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Las necesidades crecientes de recursos y de gestión del sector público sobrepasan la 
capacidad del Estado para solucionar el déficit histórico de infraestructura en Colombia.  
Esto, ha conducido al sector público a suscribir acuerdos contractuales con el sector 
privado conocidos como Asociaciones Público Privadas, APP.   
 
En este tipo de asociaciones es común que se presenten múltiples obstáculos y problemas 
tales como: sobrecostos, mayores tiempos de ejecución, dificultades de financiación, 
diferencias políticas, restricciones legales y conflictos sociales, entre otros, los cuales se 
conocen en la literatura como Factores Negativos y Factores de Riesgo.  Sin embargo, 
también se encuentran Factores Positivos y Factores Críticos de Éxito tales como: 
capacidades de estructuración, de construcción y mantenimiento, disponibilidad de 
financiación, apropiada asignación de riesgos y una rigurosa factibilidad técnica.  
 
El estudio de los anteriores factores ha sido un área de investigación creciente en los 
países desarrollados, debido al interés de los sectores público, privado y de la academia, 
de explorar mejores formas de financiar e implementar acuerdos de APP.  Sin embargo, 
existe poca evidencia de estudios en países en vía de desarrollo y, a la fecha, no se 
evidencia investigaciones de este tipo en Colombia.  Por lo anterior, esta investigación 
tiene como propósito establecer qué Factores Positivos y qué Factores Negativos 
determinan la creación de APP en Colombia, qué Factores Críticos de Éxito y qué Factores 
de Riesgo determinan la ejecución de APP en Colombia.   
 
Para efectos de esta investigación, estos factores se denominarán “Factores 
Determinantes”, esto es, los factores que determinan el éxito en la creación y ejecución de 
APP en Colombia, para lo cual, se sigue la terminología utilizada por Hammami, 
Ruhashyankiko y Yehoue (2006) y por Li (2003).    
 
 
Se realizó una investigación cualitativa de tipo descriptivo con enfoque histórico 
hermenéutico, que inicia con una revisión extensiva de la literatura en APP. Luego, se 
aplicó el método de entrevista estructurada y el instrumento de Li (2003) a expertos en 
APP en Colombia con alta responsabilidad gerencial y/o directiva, cuyo propósito fue 
indagar sus percepciones acerca de los Factores Determinantes de las APP en 
infraestructura en Colombia.  Los resultados obtenidos fueron analizados e interpretados 
por medio de las técnicas de Índice de Significancia, Análisis de Contenido, ANOVA y 
Tukey, para luego compararlos y contrastarlos con los resultados obtenidos en otros 
estudios en países desarrollados como Estados Unidos, Reino Unido, China, Singapur, 
entre otros. 
 
De las conclusiones se destaca que: el apoyo social de las comunidades, la no afectación 
al medio ambiente, el acceso a mercados financieros, la disponibilidad de fuentes de 
financiación, un marco legal y regulatorio estable, un contrato bien definido, un eficaz 
diseño de proyecto, una adecuada gestión de riesgos y el compromiso del sector público, 
son los Factores Determinantes más significativos para el éxito de las APP en 
infraestructura en Colombia.   
 
Se espera que los resultados de esta investigación puedan contribuir a futuros estudios en 
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The growing needs for resources and management of the public sector exceed the capacity 
of the State to solve the historical infrastructure deficit in Colombia. This has led the public 
sector to enter into contractual agreements with the private sector known as Public-Private 
Partnerships, PPP. 
 
In this type of associations, it is common that there are multiple obstacles and problems 
such as cost overruns, longer execution times, financing difficulties, political differences, 
legal restrictions and social conflicts, among others, which in the literature known as 
Negative Factors and Risk Factors. However, there are also Positive Factors and Critical 
Success Factors such as structuring, construction and maintenance capabilities, 
availability of financing, appropriate risk allocation and a rigorous technical feasibility. 
 
The study of the above factors has been a growing area of research in developed countries, 
due to the interest of the public, private and academic sectors to explore better ways to 
finance and implement PPP agreements. However, there is little evidence of this type of 
studies in developing countries and, to date there is no evidence of this type of research in 
Colombia. Therefore, this research has the purpose of establishing what Positive and 
 
Negative Factors determining the creation of APP in Colombia, what Critical Success 
Factors and Risk Factors determining the execution of PPP in Colombia. 
 
For the purposes of this research, these factors will be called "Determining Factors", that 
is, the factors that determine the success in the creation and execution of PPPs in 
Colombia, for which, the terminology used by Hammami, Ruhashyankiko and Yehoue 
(2006) and Li (2003). 
 
Qualitative descriptive research with historical hermeneutic approach was carried out, 
starting with an extensive literature review in APP. Then, the structured interview method 
and the Li instrument (2003) to experts in PPP in Colombia are applied with high 
managerial and / or managerial responsibility, whose purpose is to investigate their 
perceptions about the Determining Factors of PPPs in infrastructure in Colombia. Through 
the techniques of Significance Index, the results obtained were analyzed and interpreted, 
Content Analysis, ANOVA and Tukey, to then compare and contrast them with the results 
obtained in other studies in developed countries such as United States, United Kingdom, 
China, Singapore, and others. 
 
The conclusions highlight that: the social support of the communities, the non-impact on 
the environment, access to financial markets, the availability of funding sources, a stable 
legal and regulatory framework, a well-defined contract, an effective design of project, 
adequate risk management and public sector commitment, are the most significant 
determining factors for the success of PPPs in infrastructure in Colombia. 
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La infraestructura en sentido general es muy importante para el crecimiento económico de 
los países, debido al impacto positivo en las estructuras de costos de las empresas, la 
conectividad y accesibilidad territorial y el bienestar general de toda la población (Comisión 
Económica para América Latina y el Caribe, 2004).  
 
La Infraestructura se reconoce en una gran variedad de actividades de amplio proceso de 
gestación, larga duración e intensivas en capital; tal es el caso de la infraestructura 
económica, pensada para proveer servicios básicos a los negocios y a la industria, como 
carreteras y puentes y, la infraestructura social, como hospitales, escuelas y viviendas, que 
suministra servicios básicos a los hogares y las familias (Grimsey y Lewis, 2002, 2004). 
 
De acuerdo con estimaciones del Banco Interamericano de Desarrollo, BID, América Latina 
debería invertir continuamente alrededor del 5% del Producto Interno Bruto, PIB, con el fin 
de cerrar la brecha histórica de infraestructura (Banco Interamericano de Desarrollo, 2014, 
30).   
 
En el caso específico de Colombia, las inversiones en infraestructura en el período 2008-
2013 se han situado entre el 2,5% y 3,5% del PIB, muy por debajo del promedio estimado 
para la región (Comisión Económica para América Latina y el Caribe, 2016, 7).  Esto refleja 
el retraso en materia de desarrollo de infraestructura económica especialmente en los 
sectores de transporte y logística del país (Departamento Nacional de Planeación, 2005).  
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Para disminuir este déficit de infraestructura, el gobierno de Colombia decidió ejecutar un 
total de $ 62,8 billones de pesos en el período 2014 – 20181, lo que equivale a un 3% del 
PIB, en el desarrollo de infraestructura y servicios de logística y transporte; esto con el fin 
de fomentar la integración y conectividad entre los territorios, superar las brechas sociales 
de inequidad social, potenciar la inclusión productiva y el acceso a bienes públicos, 
servicios sociales e información, de cara a la etapa de posconflicto que vive el territorio 
(Ávila y Rodriguez, 2017; Departamento Nacional de Planeación, 2015), sin embargo, aún, 
por debajo del 5% recomendado por el Banco Interamericano de Desarrollo, BID. 
 
El desarrollo de la infraestructura en Colombia históricamente ostenta dos grandes 
problemáticas: la primera, los sobrecostos y, la segunda, largos tiempos de ejecución 
de los proyectos y/o proyectos que no se finalizan.  Como lo afirma Sánchez-Silva 
(2018) estas problemáticas tienen su causa fundamental en: 
 
a. Ausencia de un diseño y una planeación de infraestructura a largo plazo: La 
infraestructura se planea y diseña para cumplir con metas de muy corto plazo, 
alcanzando muy pronto su capacidad máxima. 
 
b. Diseños de infraestructura incompletos: en virtud a que la calidad de las obras no es 
una prioridad para el Estado y las interventorías adolecen de efectividad y compromiso. 
 
c. Problemas en adquisición de predios: que dificultan la obtención de terrenos propicios 
para el desarrollo y culminación de los proyectos de infraestructura. 
 
d. Dificultades en la obtención de licencias ambientales: al no contarse con un tiempo 
esperado y con las múltiples exigencias se toma más tiempo el desarrollo de los 
proyectos de infraestructura. 
 
e. Corrupción en la contratación, construcción e interventoría de los proyectos: que al 
verse afectada la moral pública, se mina la confianza en las instituciones y en los 
                                               
 
1 Bases del Plan Nacional de Desarrollo 2014 – 2018: Todos por un nuevo país PAZ, EQUIDAD, EDUCACIÓN.  
Departamento Nacional de Planeación, DNP. 
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inversionistas y se termina haciendo más difícil el cierre financiero de los proyectos.  
Algunos ejemplos: el proyecto “Ruta del Sol”2 y el proyecto de navegabilidad del rio 
Magdalena. 
 
f. Visión cortoplacista de la clase política y centrada más en los intereses electorales: con 
un deseo muy grande de “cortar la cinta” para ganar réditos políticos. 
 
Adicionalmente, materializar las inversiones en infraestructura en Colombia es bastante 
complejo dado un conjunto de impedimentos legales previstos en las consultas previas con 
las comunidades (Urdaneta, 2018), como también por las características geográficas del 
país, el entorno político y social, las controversias en el traslado de redes de servicios 
públicos y la nulidad y posterior liquidación de los contratos (Revista Dinero, 2017). 
 
Por lo anterior, se hace necesario avanzar en el mejoramiento de la estructuración de 
proyectos, en la realización de ajustes al normativo legal de la contratación pública, la 
adopción de pactos sociales anti-corrupción y la fijación de prioridades con el fin de 
aumentar la cobertura y la calidad de la infraestructura, reduciendo por supuesto, los 
costos y los tiempos de ejecución (Sánchez-Silva, 2018).  
 
En este sentido, el gobierno de Colombia a través del documento de política pública 
CONPES 3619 de 2009, propuso la iniciativa de modernización y gestión de activos, con 
el fin de explorar y encontrar nuevas fuentes de recursos diferentes al presupuesto 
nacional conocidas como las Asociaciones Público Privadas, APP y de esta manera, contar 
con los medios para satisfacer las necesidades crecientes de infraestructura 
(Departamento Nacional de Planeación, 2009). 
 
En efecto, el Gobierno de Colombia considerando que las APP son los sistemas más 
efectivos para solucionar los problemas de infraestructura en el país, expidió la Ley 1508 
de 2012 por medio de la cual estableció el régimen jurídico de las Asociaciones Público 
Privadas, APP, marco normativo de participación privada para el desarrollo de 
                                               
 
2 El proyecto “Ruta del Sol” es un proyecto vial que comunica el puerto de Buenaventura con el centro del 
país. 
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infraestructura que comprende el diseño, construcción, reparación, mejoramiento o 
equipamiento, operación y mantenimiento de la infraestructura y sus servicios asociados 
(Departamento Nacional de Planeación, 2009; Ley 1508 de 2012, Art. 3).   
 
Este nuevo marco legal es resultado de un proceso de evolución normativa, desde la 
creación del Código Fiscal de 1873 y 1912 - a través del cual se regulaba la selección de 
contratistas del Estado y la forma de poner fin a los contratos públicos - pasando por leyes 
y decretos posteriores, hasta la suscripción de la ley marco de contratación pública en 
Colombia o también conocida como la Ley 80 de 19933, en la que se incluye la figura 
contractual de Concesión como modelo de participación del sector privado en el desarrollo 
de infraestructura en Colombia.  
 
Sin embargo, problemas como sobrecostos de construcción - por falencias de los estudios 
técnicos, dificultades en compras de predios, conflictos con las comunidades, dificultades 
en la obtención de permisos y licencias – sobredimensión de proyecciones de tráfico 
vehicular, presiones fiscales, alto endeudamiento privado y un considerable impacto en las 
tarifas para los usuarios, impulsaron reformas a esta importante ley y por consiguiente al 
modelo original de concesión, dando paso a nuevas generaciones de concesiones 
denominadas  1G, 2G, 3G y en la actualidad 4G o también conocidas como las 
Asociaciones Público Privadas, APP, las cuales se encuentran establecidas en la Ley 1508 
de 2012. 
 
Según el estudio “Infraescope”4, Colombia es uno de los cinco (5) primeros países de 
América Latina con el mejor entorno para la implementación de APP (Fondo Multilateral de 
Inversiones, 2015).  Así mismo, desde la Red de Conocimiento en Empresariado Social, 
SEKN5 de la Universidad de Harvard, en una investigación sobre las alianzas sociales en 
América Latina, se resaltaron múltiples casos de estudio sobre experiencias significativas 
                                               
 
3 La Ley 80 de 1993 por la cual se expide el Estatuto General de Contratación de la Administración Pública 
en Colombia 
4 Estudio realizado por el equipo de la Unidad de Inteligencia Económica de la Revista The Economist y 
auspiciado por el Banco Interamericano de Desarrollo, BID. 
5 Social Enterprise Knowledge Network, SEKN. 
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de alianzas intersectoriales en Colombia que bien podrían asemejarse a lo que hoy se 
conocen como las APP (Austin, et al., 2005). 
 
A la fecha son múltiples las investigaciones acerca de qué factores determinan el éxito de 
proyectos APP en países desarrollados, como las realizados por Hammami, et al. (2006); 
Li, Akintoye, Edwards y HardCastle, (2005a); Al-Saadi y Abdou, 2016; Chan et al. (2009), 
Cheung, et al. (2010), Chou, Ping Tserng, Lin, y Yeh (2012); Dada y Oladokun, 2012; 
Franco y Quintela (2013); Sharma (2012); Whang y Zhao (2014); Yuan, Skibniewski, Li y 
Shan (2010b); Zhang (2005b). Sin embargo, existe poca evidencia de este tipo de estudios 
en países en vía de desarrollo y, a la fecha, no se evidencia investigaciones de este tipo 
en Colombia.  
 
El término “Factores Determinantes” fue utilizado inicialmente por Hammami, et al. (2006) 
con el fin de establecer los factores que determinan la participación privada, esto es, la 
creación de APP en proyectos de infraestructura en países desarrollados.  Posteriormente 
este término fue retomado por Sharma (2012) para un mismo propósito en países en vía 
de desarrollo.  Por su parte Li (2003) realizó una investigación para establecer qué 
Factores Positivos y qué Factores Negativos determinan la creación de APP, qué Factores 
Críticos de Éxito y qué Factores de Riesgo determinan la ejecución de las APP en 
infraestructura en Reino Unido.  Para efectos de esta investigación, estos factores quedan 
comprendidos bajo la denominación de “Factores Determinantes”, esto es, los factores que 
determinan el éxito en la creación y ejecución de APP en Colombia, asumiendo por lo tanto 
la terminología utilizada por Hammami, et al. (2006) y Li (2003).    
 
El estudio de los Factores Determinantes de las APP es un área de investigación creciente 
en países desarrollados, dado el interés de la comunidad científica y, en particular, del 
sector público, privado y de la academia, para explorar formas efectivas de financiar e 
implementar APP en infraestructura, tal como lo evidencian las investigaciones de Agrawal, 
Gupta y Gupta (2011); Austin, et al. (2005); Benkovic, Milosavljevic, y Barjaktarovic – 
Rakocevic (2010); Chinyere y Xu (2012); Ke, Wang, Chan y Cheung (2009); Fondo 
Multilateral de Inversiones (2015); Fritzsche (2009); Greve (2007); Mahalingam (2010); 
Osei-Kiey y Chan (2015); Tang, et al. (2010); Srivastava y Kumar (2010); Van Gestel, et 
al. (2012), entre otros.   
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De acuerdo a lo anterior, resulta pertinente llevar a cabo una investigación que intente dar 
respuesta a los siguientes interrogantes: 1. ¿Qué Factores Positivos determinan el éxito 
en la creación de APP en Colombia?; 2. ¿Qué Factores Negativos determinan el éxito en 
la creación de las APP en Colombia?; 3. ¿Qué Factores Críticos de Éxito de las APP y qué 
Factores de Riesgo determinan el éxito en la ejecución de las APP en Colombia?, lo que 
conduce al propósito de este estudio, el cual es establecer qué factores determinan el éxito 
en la creación y ejecución de APP en infraestructura en Colombia, esto es, lo que en 
adelante se llamará “Factores Determinantes”.    
 
Adicionalmente, se comparan y se contrastan estos resultados con los resultados de otras 
investigaciones para establecer ¿Qué similitudes y diferencias se encuentran entre los 
Factores Determinantes de las APP en Colombia y en otros países? 
 
Par dar cumplimiento a estos objetivos de investigación se utiliza una metodología de tipo 
cualitativo descriptivo (Hernández, Collado y Baptista, 2010) con enfoque histórico 
hermenéutico (Cifuentes, 2014), usando el método de investigación de Entrevista 
Estructurada y el cuestionario utilizado por Li (2003) en un estudio muy similar a éste en el 
Reino Unido y validado internacionalmente en otros estudios similares en países 
desarrollados como Estados Unidos, China, Emiratos Árabes Unidos y Singapur.  Este 
cuestionario se aplicó a 30 expertos en APP con alta responsabilidad gerencial y/o directiva 
de los sectores público, privado y de la academia de Colombia, con el fin de establecer su 
percepción acerca del índice de significancia de un conjunto de Factores Determinantes 
de éxito en la creación y ejecución de proyectos APP en Colombia.  
 
Para el análisis de la información, esto es, el resultado de la percepción de estos expertos, 
se utilizaron las técnicas de Índice de Significancia (Zhang, 2005b) y Análisis de Contenido 
con el apoyo del software Altas TI. Adicionalmente se realizó un análisis cuantitativo 
estadístico para establecer qué Categorías de factores y que subcategorías son más 
determinantes para el éxito de un proyecto APP en Colombia6.  Estas percepciones, fueron 
                                               
 
6 Entiéndase por Categorías de Factores el conjunto de Factores Positivos y Factores Negativos para crear 
APP en Colombia, los Factores Críticos de Éxito y los Factores de Riesgo de las APP y por subcategorías de 
factores, el conjunto de factores económicos, técnicos, financieros, legales y sociales de las APP. 
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comparadas y contrastadas con los Factores Determinantes de las APP encontrados en 
otras investigaciones otros países. 
 
El presente estudio se encuentra estructurado de la siguiente manera: en el capítulo 2 se 
realiza una aproximación conceptual a las Asociaciones Público Privadas. Ésta consiste 
en la presentación de las distintas definiciones sobre APP, la descripción de los tipos de 
APP, sus ventajas, el proceso general de un proyecto APP, la evolución del modelo de 
concesiones en Colombia para el desarrollo de infraestructura desde la primera 
generación, 1G, hasta la cuarta generación, 4G, conocida como Asociaciones Público 
Privadas y, la explicación del concepto de Factores Determinantes de las APP en 
infraestructura. 
 
En el capítulo 3 se expone de manera amplia la literatura sobre los Factores Determinantes 
de las APP en infraestructura en investigaciones en varios continentes y países, por 
supuesto diferentes a Colombia.  Al respecto, se realiza un análisis bibliométrico a la 
literatura y se describen las investigaciones más significativas acerca de riesgo, 
financiación, gestión y sobre Factores Determinantes de las APP en infraestructura. 
 
En el capítulo 4 se describe la metodología de la investigación. Esta consiste en la 
definición del tipo y enfoque de investigación, la ilustración del proceso de investigación, 
el diseño de investigación, el tipo de muestreo, la configuración de la muestra, el proceso 
de recolección de datos, el método y la técnica de investigación, las fuentes de información 
utilizadas, el instrumento de recolección de datos y la realización de la prueba piloto.  
Finalmente, se presenta la explicación de las técnicas de análisis de la información.   
 
En el capítulo 5 se presentan los resultados del estudio, esto es, los Factores 
Determinantes de las APP para Colombia y se realiza la comparación de éstos con los 
Factores Determinantes encontrados en otras investigaciones.  Se presenta la síntesis de 
las discusiones aportadas por los expertos en APP con alta responsabilidad directiva y 
gerencial que fueron entrevistados en esta investigación y se presenta los resultados de 
un análisis estadístico cuantitativo realizado a la variable Índice de Significancia a los 
Factores Determinantes de las APP en infraestructura en Colombia. 
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Finalmente, en el capítulo 6, se presentan las conclusiones y recomendaciones para 
futuras investigaciones. 
 
De acuerdo a esta estructura y para dar una mejor claridad sobre el objeto de estudio de 
la actual investigación, a continuación en el capítulo 2, se presenta la aproximación 








En este capítulo se presentan las definiciones de APP encontradas en la literatura y la 
adoptada en la legislación colombiana, los tipos de APP, las ventajas, la evolución del 
modelo de concesiones en Colombia, desde la primera generación, 1G, hasta la cuarta 
generación, 4G o Asociaciones Público Privadas, el proceso general de fases y etapas de 
implementación de un proyecto APP, y la explicación del concepto de Factores 
Determinantes de las APP en infraestructura. 
 
2.2. Definición de las APP 
 
El término Asociación Público Privada, APP, en inglés Public-Private Partnership, PPP, se 
refiere a cualquier acuerdo donde los sectores público y privado trabajan conjuntamente 
para proveer infraestructura y servicios públicos (Grimsey y Lewis, 2004, 2; Schaeffer y 
Loveridge, 2002).   
 
Las APP son una respuesta a las limitaciones de recursos y a la deficiente capacidad de 
gestión pública de los países para el desarrollo de infraestructura y la prestación de 
servicios públicos (Agrawal, et al., 2011; Ávila y Rodriguez, 2017; Benkovic, et al., 2010; 
Chan, et al., 2009; Chan, Lam, Chan, Cheung y Ke, 2010a; Chan, Lam, Chan, Cheung, y 
Ke, 2010b; Cheung, 2009; Chinyere y Xu, 2012; Fritzsche, 2009; Hodge y Greve, 2007; 
Mahalingam, 2010; Milosavijevic y Benkovic, 2009; Siemiatycki y Farooqi, 2012; Srivastava 
y Kumar, 2010; Van Gestel, Voets y Verhoest, 2012). 
28 Factores Determinantes de las APP en Infraestructura en Colombia 
 
 
Las asociaciones o colaboraciones, como las APP, son relaciones en que participan dos o 
más organizaciones para lograr objetivos propios o comunes (Austin, et al. (2005). Las 
APP representan un modelo de expansión de infraestructura a gran escala (Siemiaticky, 
2011, 2013); mediante contratos de larga duración, gran inversión y desarrollo en contextos 
de notoria incertidumbre (Cruz y Marques, 2013a), de cooperación entre actores públicos 
y privados, donde los riesgos, costos y recursos son compartidos para producir un servicio 
o un producto (Greve y Ejersbo, 2002),  o de coproducción donde la meta es alcanzar la 
plusvalía proveniente de la sinergia entre la colaboración del sector público y privado 
(Wang, 2009).  
 
Existe un relativo consenso en definir las APP como acuerdos contractuales entre 
entidades del sector público y privado, empleándose la experiencia y las habilidades del 
privado para proveer y/o administrar infraestructura y servicios públicos a favor de la 
comunidad y en nombre de la entidad pública (Bel, et al., 2013; Grimsey y Lewis, 2002, 
Nissar, 2013).  
 
Según la Ley 1508 de 2012 o Régimen Jurídico de las APP en Colombia, las APP son:  
 
“…un instrumento de vinculación de capital privado, que se materializa en un 
contrato entre una entidad estatal y una persona natural o jurídica de derecho 
privado, para la provisión de bienes públicos y de sus servicios relacionados, que 
involucra la transferencia, riesgos entre las partes y los mecanismos de pago, 
relacionados con la disponibilidad y el nivel de servicio de la infraestructura y/o 
servicio”. 
 
Para esta investigación las Asociaciones Público-Privadas, APP, serán entendidas como 
acuerdos contractuales de largo plazo entre el sector público y privado para la provisión y 
operación de infraestructura y la prestación de servicios públicos. 
 
  
Capítulo 2 29 
 
 
2.3. Tipos de APP 
 
Teniendo en cuenta lo anterior y según los acuerdos generales de las APP, éstos pueden 
tomar varias formas e incorporar todas o algunas de las siguientes características: 
(Grimsey y Lewis, 2004)  
 
- La entidad del sector privado construye, extiende o renueva una instalación. 
 
- La entidad del sector público transfiere tierra, propiedad o instalaciones al sector 
privado, con o sin pago en retorno, usualmente por el término del acuerdo. 
 
- La entidad del sector privado especifica los servicios de operación de la instalación 
durante un período de tiempo definido, usualmente con restricciones sobre estándar de 
las operaciones y la fijación de precios. 
 
- La entidad del sector privado acuerda transferir la instalación al sector público, con o 
sin pago, al final del acuerdo. 
 
Estas formas de asociaciones se conocen como acuerdos tipo BOT (Build, Operate and 
Transfer), BOO (Build, Own, Operate), DBFO (Design, Build, Finance and Operate), BBO 
(Buy, Build, Operate), LDO (Lease, Develop, Operate) o Joint Ventures (JV), Leasing, 
subcontratación o contratos de administración y otras formas de cooperación y de 
participación privada en la responsabilidad del proyecto (Benkovic, et al., 2010, 317; 
Hammami, Ruhashyankiko y Yehoue, 2006, 22; Grimsey y Lewis, 2004, 10; Osei-Kiey y 
Chan, 2015, 1336), como se ilustra en la tabla 2-1. 
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Tabla 2-1: Tipos de APP 







































Fuente: elaboración propia a partir de Benkovic, et al. (2010, 317) y Grimsey y Lewis 
(2004,10). 
 
El acuerdo BOT, (Build, Operate and Transfer), considerado la estructura popular de 
Concesión, (Osei-Kiey y Chan, 2015), consiste en la entrega de un proyecto de 
infraestructura pública a un consorcio, preferiblemente privado, para construir, operar y 
transferir a la entidad pública, al fin del período de concesión, la infraestructura en 
condiciones operacionales y sin costos adicionales.  
 
El acuerdo BBO, (Buy, Build, Operate) es una forma de financiamiento de proyectos de 
infraestructura en la que un consorcio privado compra una instalación ya existente, la 
moderniza o expande y la usa como una instalación orientada a la utilidad pública. 
  
                                               
 
7 Greenfield: infraestructura totalmente nueva. 
8 Brownfiel: infraestructura sobre otra existente. 
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El modelo DBFO, (Design, Build, Finance and Operate) es un tipo de financiamiento en el 
que la entidad privada, diseña, financia, construye y opera el proyecto. En casi todos los 
casos, el sector público retiene la propiedad sobre la infraestructura, mientras en la práctica 
los modelos DBFO varían en términos del grado de responsabilidad y transferencia al 
sector privado.  
 
El modelo LDO, (Lease, Develop, Operate) o JOINT VENTURE: un modelo de 
financiamiento de proyecto por medio del cual una compañía privada arrienda una 
instalación y la tierra de propiedad del Estado para explotarla, desarrollarla y operarla 
durante un cierto período de tiempo de acuerdo con un contrato de distribución de 
utilidades junto con el sector público, quien retiene el derecho legal de la propiedad.  
 
En esencia, una APP es un fuerte incentivo y un compatible acuerdo contractual donde el 
sector público no compra un activo, sino una corriente de servicios bajo términos y 
condiciones muy específicas y donde la participación del capital privado depende de su 
responsabilidad en el proyecto (Grimsey y Lewis, 2004). 
 
2.4. Ventajas de las APP 
 
Según el Asian Development Bank9, ADB, las APP ostentan una serie de ventajas frente a 
otras modalidades de adquisición de infraestructura y servicios públicos: 
 
- En las APP se asignan tareas, obligaciones y riesgos entre el público y privado en 
óptima forma. 
 
- Los aliados privados pueden ser inversionistas locales o internacionales con experticia 
técnica o financiera relevante para el proyecto. 
 
                                               
 
9 Banco para el Desarrollo de Asia, organismo multilateral de inversiones. 
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- Los sectores público y privado tienen ventajas relativas; por un lado, el sector público 
provee responsabilidad, consciencia ambiental, conocimiento local y soporte político; 
por el otro lado, el privado usa su experticia comercial, su capacidad de gestión, 
operación e innovación de manera eficiente. 
 
- El privado contribuye con inversión de capital de acuerdo a la forma contractual. 
 
- La financiación, construcción, operación y mantenimiento de la infraestructura a cargo 
del sector privado. 
 
- Las responsabilidades son establecidas en un contrato de largo plazo previamente 
planeado mediante un proceso de formulación de proyecto. 
 
En Colombia las APP ostentan ventajas adicionales incorporadas en la Ley 1508 de 2012 
en comparación con la obra pública tradicional, contemplada en la Ley 80 de 1993 y en la 
Ley 1150 de 200710, en cuanto al pago de anticipos sobre las obras, las adiciones en 
tiempo y recursos, la asignación de riesgos y la posibilidad de involucrar socios 
institucionales y financieros, como se ilustra en la tabla 2-2. 
  
                                               
 
10 Ley 1150 de 2007, por medio de la cual se introducen medidas para la eficiencia y la transparencia en la Ley 
80 de 1993 y se dictan otras disposiciones generales sobre la contratación con recursos públicos. 
Capítulo 2 33 
 
 
Tabla 2-2: La obra pública tradicional y la APP 
Antes: Ley 80 de 1993 y Ley 1150 de 2007 
Obra pública tradicional. 
Actualmente: Ley 1508 de 2012 
Asociación Público Privada, APP. 
 
El Estado paga anticipos en proyectos de 
concesión. 
 
No hay anticipos. 
El pago se realiza independientemente del 
cumplimiento con el servicio. 
El pago se realiza de acuerdo con el 
cumplimiento de niveles de servicio. 
Ley 80 de 1993: adiciones del 50% ley 
1150 de 2007: adiciones limitadas al 60% 
en plazo. 
Se limitan las adiciones en tiempo y 
recursos al 20% del valor del 
contrato. 
Se paga por obras. Se paga por los beneficios de las 
obras. 
No se hace una eficiente asignación de 
riesgos. 
Se hace una eficiente asignación de 
riesgos. 
No se analiza cuál es la mejor modalidad 
para ejecutar el proyecto (APP u Obra 
Pública). 
Se justifica el porqué de la modalidad 
de ejecución por APP. 
Los proyectos no son diseñados para 
inversiones institucionales y financieros. 
Se     incentiva la participación de 
inversionistas institucionales y 
financieros 
Fuente: Banco Interamericano de Desarrollo, BID (2015).  APP: Implementando soluciones 
en América Latina y el Caribe.  Módulo 2. Unidad 1, 24. 
 
En síntesis, de acuerdo a lo establecido en la Ley 1508 de 2012, en las APP no hay 
anticipos ya que el pago se reconoce por cumplimiento de niveles de servicio establecidos 
en el contrato. Las adiciones en tiempo y recursos se restringen al 20% de la inversión y 
de los gastos de operación del proyecto, se hace una eficiente asignación de riesgos, se 
justifica el tipo de contrato o ejecución del proyecto y se incentiva la participación de 
inversionistas institucionales y financieros. 
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De acuerdo con este marco normativo actual, en Colombia las APP se aplican a todos 
aquellos contratos en que el sector público encargue a un inversionista privado el diseño, 
construcción reparación, mejoramiento o equipamiento de la infraestructura y sus servicios 
asociados, pero en todo caso, todas estas actividades deberán incluir la operación y 
mantenimiento de esta infraestructura (Ley 1508 de 2012, Artículo 3). 
 
2.5. Evolución de las APP en Colombia 
 
Según se encuentra detallado en la exposición de motivos 80 de 1993, por medio de la 
cual se expidió la Ley 80 de 1993 o Estatuto General de Contratación de la Administración 
Pública en Colombia, a los contratos estatales conocidos como “actos de gestión o mero 
derecho privado”, opuestos a los actos de gobierno, se les ocupaba la escogencia de 
contratistas privados para el desarrollo de infraestructura. Son varios los antecedentes 
normativos que regularon en su momento la relación contractual entre el Estado y el sector 
privado antes de la entrada en vigencia de la citada ley, éstos fueron: 
 
 Código Fiscal de 1873: regulaba la caducidad o forma atípica de poner fin a varios de 
los contratos del Estado. 
 
 Ley 53 de 1909: reitera esta facultad y consagra algunas exigencias administrativas. 
 
 Ley 110 de 1912, Código Fiscal Nacional: se refiere a la licitación o concurso como 
procedimiento de selección de contratistas. 
 
 Ley 130 de 1913: primer estatuto procesal contencioso administrativo que ratifica el 
concepto de actos de mero derecho privado de los contratos. 
 
 Ley 105 de1931: delega en la justicia común el conocimiento de las controversias 
contractuales. 
 
 Ley 167 de 1941: reitera lo referente a la cláusula de caducidad y a la revisión 
administrativa de los contratos del Estado por parte de la jurisdicción contencioso-
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administrativa y deja en manos del juez ordinario el conocimiento del contrato y sus 
controversias. 
 
A toda esta normatividad podría agregarse una serie de leyes y decretos legislativos que 
fueron dictados entre los años 40 a 70 relacionados con autorizaciones, aprobaciones y 
revisiones de tipo administrativo exigidas para los contratos estatales.  
 
En la medida en que las actividades del Estado fueron creciendo se observó la necesidad 
de establecer una normatividad particular y especial para los contratos del Estado.  
 
 Ley 28 de 1974: se otorgaron facultades extraordinarias para expedir la ley de los 
contratos del Estado.   
  
 Decreto-ley 1670 de 1975, el Gobierno hizo uso de la facultad otorgada y expidió el 
estatuto de contratación nacional. 
 
 Decreto-ley 150 de 1976: se expidió el estatuto contractual de los entes públicos 
nacionales, en virtud a reparos al decreto ley 1670 de 1975.  Sin embargo, muy pronto 
este estatuto también sería derogado por encontrarse limitaciones normativas y 
deficiencias. 
 
 Decreto-ley 222 de 1983: por el cual se expiden normas sobre contratos de la Nación 
y sus entidades descentralizadas. 
 
Pese a haber establecido mejoras en lo referente a la contratación, a los pocos días de la 
expedición de este decreto, volvieron las críticas y los reparos. 
 
Debe advertirse que los estudios y anteproyectos elaborados y presentados en los años 
subsiguientes no pretendieron abandonar la filosofía de los estatutos de 1975, 1976 y 
1983, sino ajustar algunas de sus instituciones. Es así como después de muchos debates 
y controversias normativas, a inicios de la década del noventa, el congreso de la república 
aprobó la adopción del nuevo estatuto general de contratación de la Administración Pública 
en Colombia, establecido en la Ley 80 de 1993.  
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Desde este momento, hace aproximadamente 25 años, el sector público en su necesidad 
de resolver su déficit de infraestructura adoptó el esquema de Concesión, confiando en el 
sector privado la construcción, rehabilitación y operación de la infraestructura y la 
prestación de servicios públicos, especialmente en el sector transporte o desarrollo vial 
(Fainboim y Rodríguez, 2000). En la historia se recrea cómo se ha evolucionado de las 
concesiones de primera generación 1G (Ley 105 de 1993)11 a aquellas de cuarta 
generación 4G o más conocidas como Asociaciones Público Privadas, APP, (Ley 1508 de 
2012).   
 
La primera generación de concesiones, 1G, permitió la movilización de recursos 
financieros del sector privado para la construcción (rehabilitación y ampliación) operación 
y mantenimiento de vías y posibilitó una mejor programación financiera y capacidad de 
gestión de los proyectos (Departamento Nacional de Planeación, 1992, 1998). 
 
Dado los sobrecostos de construcción por no tener la totalidad de estudios técnicos y la 
ocurrencia de dificultades en compras de predios, conflictos con las comunidades, 
problemas legales en la obtención de permisos y licencias (Fainboim y Rodríguez, 2000), 
se generaron presiones fiscales, las cuales condujeron al sector público a introducir 
cambios normativos incorporados en las concesiones de segunda generación. 
 
En la segunda generación de concesiones, 2G, se mejoraron los estudios técnicos y de 
gestión de riesgos, se avanzó en la consecución de licencias ambientales y avalúos 
prediales (Departamento Nacional de Planeación, 1995, 1998). A pesar de esto, se 
sobredimensionaron las proyecciones de tráfico vehicular, la inversión se concentró en los 
primeros años de los proyectos y no se utilizó todo el potencial de financiación, generando 
presiones fiscales, un alta nivel de endeudamiento para el concesionario y un considerable 
impacto en las tarifas para los usuarios. En consecuencia, el sector público se vio en la 
necesidad de modificar la estructura de las concesiones, dando paso a las concesiones de 
tercera generación. 
                                               
 
11 Ley 105 de 1993 de la República de Colombia por medio de la cual se dictan disposiciones básicas sobre el 
transporte, se redistribuyen competencias y recursos entre la Nación y las Entidades Territoriales, se 
reglamenta la planeación en el sector transporte y se dictan otras disposiciones. 
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En la tercera generación de concesiones, 3G, se conciliaron las inversiones con los niveles 
de servicio esperados, se introdujo el concepto de Operación y los criterios económicos en 
la estructuración financiera con el fin de garantizar el cumplimiento de los objetivos 
(Departamento Nacional de Planeación, 2006). Se redujeron las presiones fiscales y los 
riesgos al sector público; no obstante, surgieron nuevas dificultades, en especial la relación 
con las comunidades, llevando al sector público a incorporar nuevas condiciones en la 4° 
generación de concesiones.  
 
En la cuarta generación de concesiones, 4G, se busca resolver los inconvenientes de las 
anteriores generaciones de concesiones (Departamento Nacional de Planeación, 2015), 
en el nuevo marco normativo de las APP, (Ley 1508 de 2012). Entre los cambios más 
significativos están: 
 
- Una rigurosa estructuración técnica, ambiental, social, legal y financiera. 
 
- La responsabilidad del diseño del proyecto por parte del privado.  
 
- Sólidos estudios de ingeniería del proyecto, gestión predial, social y ambiental.  
 
- Pagos al privado por entrega de Unidades Funcionales12. 
 
- Mejores criterios de identificación, análisis y asignación y gestión de riesgos. 
 
- Instrumentos legales para la solución de conflictos. 
 
Todos estos cambios fueron necesarios para crear en Colombia el modelo de las APP 
incorporado en la Ley 1508 de 2012, que constituye la fase evolutiva de transición del 
esquema de concesiones de la primera, 1G, a la cuarta generación, 4G, representado en 
                                               
 
12 Entiéndase por Unidades Funcionales: tramos de vía. 
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un proceso general de proyecto compuesto por fases y etapas desde la identificación, 
evaluación, contratación y gestión del proyecto, como el que se describe a continuación. 
 
2.6. Proceso general de un proyecto APP 
 
El Banco Interamericano de Desarrollo a través del Instituto para el Desarrollo Económico 
y Social – INDES, ha establecido un proceso general y estandarizado para la puesta en 
marcha de un proyecto APP, como se ilustra en la figura 2-1. 
 
Figura 2-1: Proceso general y estandarizado de un proyecto APP 
 
Fuente: Banco Interamericano de Desarrollo, BID. (2015). APP: Implementando 
Soluciones en América Latina y el Caribe.  Módulo 2. Unidad 2, p6. 
 
Como se ilustra en la figura 2-1, el proceso general y estandarizado de un proyecto APP 
consta de las siguientes etapas: 
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 Identificación, priorización y selección de proyectos: seleccionar un proyecto APP es 
efecto de un proceso de planeación institucional que identifica un proyecto prioritario 
de inversión pública con potencial para ser implementado por APP. Para esto se 
determina el Value for Money13, VfM, o Valor por Dinero. 
 
 Evaluación y estructuración: se preparan los estudios y diseños para demostrar la 
asequibilidad de los recursos, el mecanismo probable de comercialización, la 
factibilidad técnica y la viabilidad económica del proyecto. Se identifican los riesgos y 
se asignan a la parte (pública o privada) que esté en mejores condiciones de 
gestionarlos. La aprobación de esta etapa es necesaria para proceder con las etapas 
de diseño, administración de la transacción y gestión del contrato.  
 
 Diseño del contrato o etapa pre-contractual: se traducen los términos económicos, 
comerciales y técnicos en términos contractuales. Se definen los requisitos de 
desempeño, los mecanismos de pago, ajuste y resolución de conflictos. 
 
 Administración de la transacción APP: se materializa todo el proceso licitatorio para la 
selección del privado que estará encargado de desarrollar el alcance del contrato APP. 
Esta etapa se complementa con el cierre financiero del proyecto. 
 
 Administración del contrato APP: corresponde a las actividades de supervisión y 
seguimiento del sector público de la ejecución del contrato por parte del sector privado. 
 
Por lo anterior, es importante anotar que el propósito de esta investigación “Establecer los 
Factores Determinantes de las APP en infraestructura en Colombia” tiene una amplia 
aplicabilidad en el proceso general de un proyecto APP, específicamente en la etapa de 
evaluación y estructuración, en la cual se preparan los documentos técnicos, económicos 
y de riesgo necesarios para la etapa contractual del proyecto. 
                                               
 
13 Es la óptima combinación óptima entre los costos asumidos por el sector público para desarrollar un proyecto 
de infraestructura, y su aporte para cubrir satisfactoriamente las necesidades de los usuarios (Grimsey y Lewis, 
2002, xv, 2005).  Se genera VfM cuando los beneficios derivados de una infraestructura superan los costos en 
los que se incurrió para desarrollarla y en los costos en los que se incurrirá para operarla y mantenerla. 
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2.7. Factores Determinantes de las APP 
 
El término Factores Determinantes de las APP comprende: los Factores Positivos y 
Factores Negativos para crear APP, los Factores Críticos de Éxito, CSF, por sus siglas en 
inglés, y los Factores de Riesgo, tal como se ilustra en la figura 2-2.   
 











Fuente: adaptado de Li (2003). 
 
En la literatura se encuentran una multiplicidad de términos como Factores Claves, 
Factores Críticos de Éxito y Factores de Riesgo, los cuales, en estricto sentido, son 
equivalentes a la expresión Factores Determinantes.   
 
Para facilitar la uniformidad en la terminología se usa en esta investigación el término 
“Factores Determinantes”, para expresar, como se ilustra en la figura 2-2, aquellos 
factores, positivos que determinan la creación de una APP (Hammami, et al., 2006); los 
Factores Negativos que llevarían al sector pública a preferir la obra pública tradicional en 
vez de un acuerdo de APP (Chan, Lam, Chan, Cheung y Ke, 2009); los factores que 
contribuyen a una relación de largo plazo de gana – gana para el sector público y privado 
(Li, et al., 2005a; Zhang, 2005b) y los Factores de Riesgo; es decir, aquellos que podrían 
afectar la ejecución de los proyectos APP, que determinan su ejecución y provienen de la 
Factores Determinantes de las APP 
Factores Positivos 
para crear APP 





para crear APP 
Capítulo 2 41 
 
complejidad de los acuerdos en términos de documentación, financiación, impuestos y 
detalles técnicos, entre otros (Li, Akintoye, Edwards y Hardcastle, 2005b; Grimsey y 
Lewis,2002). 
 
En este sentido, los Factores Determinantes garantizan que una APP sea exitosa; o sea 
que genere rentabilidad social, cumpla los requisitos técnicos de la infraestructura y las 
expectativas de los sectores público y privado, que la asignación de riesgos sea 
equilibrada, que exista disponibilidad de recursos financieros y que el proyecto de 
infraestructura se ejecute dentro de los plazos previstos en la licitación14. 
 
Por todo lo expuesto, se ha asumido en esta investigación el término Factores 
Determinantes para referirse a los Factores Positivos y Factores Negativos para crear APP, 
los Factores Críticos de Éxito y los Factores de Riesgo de las APP tal como se ilustra en 
la figura 2-2. 
 
En el siguiente capítulo, para mayor comprensión y utilidad de los investigadores en esta 
área del conocimiento, se presenta una revisión de la literatura de las investigaciones 
realizadas sobre diversos temas alusivos a las APP como Riesgo, Financiación, Gestión y 
sobre Factores Determinantes de las APP en distintos países y en diferentes continentes. 
 
 
                                               
 
14 Ramon Spelt consultor internacional en APP de Deloitte Consultores. 
 
 
3. Revisión de la Literatura 
3.1. Introducción 
 
Con el propósito de describir el estado del arte en el área del conocimiento, a continuación, 
se presenta un análisis bibliométrico de la literatura de las Asociaciones Público Privadas 
en el tema de factores de éxito, posteriormente, la revisión de literatura sobre otros temas 
o estudios alusivos a las APP y finalmente, la descripción de la literatura relevante acerca 
de los Factores Determinantes de las APP en infraestructura en distintos países y en 
diferentes continentes.  
 
3.2. Análisis bibliométrico de literatura sobre APP 
 
Como parte del proceso de revisión de literatura se realizó la ecuación de búsqueda 
“Public-Private Partnership” and “success” en las bases de datos Web of Science y Scopus.  
En efecto se encontraron un total de 162 artículos académicos los cuales fueron 
organizados de acuerdo a su origen, tipo, autor y año de publicación.   
 
El origen de la literatura sobre APP se encuentra en los países de Estados Unidos, 
Australia, Reino Unido, Hong Kong y China principalmente.  Sin embargo, cada vez más 
aparecen estudios en otros países como Canadá, India, Holanda, Alemania y Singapur, 
como se puede observar en la figura 3-1. 
 
Del total de literatura sobre APP, un 60% son artículos académicos, un 20% en artículos 
de conferencia y un 10% en artículos de revisión, según se ilustra en la figura 3-2.  
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Figura 3-1: Literatura sobre APP por país de origen 
 
Figura 3-2: Literatura sobre APP por tipo de publicación 
 
Fuente: Scopus. 
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Desde principios del año 2000 se ha venido presentando una publicación creciente de 
estudios sobre APP y de autores, tal como se ilustra en las figuras 3-3 y 3-4. 
 
Figura 3-3: Literatura sobre APP por año de publicación 
 
Figura 3-4: Literatura sobre APP por autor 
 




Los autores presentados en la figura 3-4 y otros más fueron hacen parte del proceso de 
revisión de literatura que a continuación se presenta. 
 
3.3. Literatura sobre APP 
 
Los estudios sobre APP encontrados en la literatura tratan sobre varios temas; entre ellos, 
la evaluación, gestión y transferencia de riesgos, opciones, principios y modelos de 
financiación, Management y estudios de revisión. 
 
Sobre evaluación, gestión y transferencia de riesgos de APP se encuentran los estudios 
de Ameyaw y Chan (2016); Arve y Martimort (2016), Becker y Patterson (2005), Cheung 
(2009), Cheung y Chan (2011a, 2011b), Edkins y Smyth (2006), Grimsey y Lewis (2002), 
Jin (2010), Jin y Zhang (2011), Ke, Wang, Chan y Cheung (2011), Ke, Wang y Chan (2012), 
Li, et al. (2005b), Meidute y Paliulis (2011), Siemiatycki y Farooqi (2012), Xu, Lu, Chan, 
Skibniewski y Yeung (2012).  
 
Ameyaw y Chan (2016) describen un marco de análisis para la evaluación y asignación de 
riesgos; Arve y Martimort (2016) caracterizan lo que consideran “un contrato dinámico 
óptimo” para un servicio a largo plazo cuando un complemento incierto es requerido más 
adelante; Cheung (2009) da a entender los riesgos de APP en proyectos de capital; 
Grimsey y Lewis (2002) y Meidute y Paliulis (2011) resaltan la necesidad de un marco legal 
apropiado para reducir, entre otros factores, el riesgo contractual en la implementación de 
las APP; y Li, et al. (2005b) señalan la importancia de la asignación de riesgos en las 
primeras etapas del proyecto. 
 
Sobre opciones, principios y modelos financieros aplicables a las APP se encuentran los 
trabajos de Agrawal, et al. (2011), Ashuri y Mostaan (2015), Benkovic, et al. (2010), 
Bettignies y Ross (2004), Chen, Liou y Huang (2012), Chinyere y Xu (2012), De Schepper, 
Haezendonck y Dooms (2015), Deng, Song y Chen (2016), Fritzsche (2009), Grimsey y 
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Lewis (2005), Kang, Lee y Huang (2013), Martin, Lawther, Hodge y Greve (2013), 
Siemiatycki y Farooqi (2012), Siemiatycki (2009, 2011a, 2011b, 2013). 
 
Al respecto, Agrawal, et al. (2011) establecen las causas de los problemas de financiación; 
Ashuri y Mostaan (2015) señalan los factores sobre los cuales depende la participación del 
inversionista privado en una APP; Benkovic, et al. (2010) y Chinyere y Xu (2012) exponen 
las razones que explican el aumento de los gastos de capital y la inversión; De Schepper, 
et al. (2015) y Deng et al. (2016) ofrecen una evaluación sistemática de la magnitud de los 
costos de transacción en la entrega de infraestructura pública y del efecto de la 
transferencia de conocimiento.  
 
Grimsey y Lewis (2005) y Siemiatycki y Farooqi, (2012) revisan aproximaciones teóricas y 
prácticas sobre la estructuración y evaluación de proyectos APP en relación con su Value 
for Money; Martin, et al. (2013) identifican mejores prácticas de financiamiento de 
proyectos APP en transporte a nivel internacional y Siemiatycki (2009, 2011a, 2011b, 2013) 
estudia la geografía global de inversión de proyectos APP, la alineación de los beneficios 
del modelo con las experiencias reales y las relaciones de las redes de negocio entre el 
sector público y privado. 
 
Sobre Management en las APP, se encuentran estudios relacionados con la 
implementación de proyectos APP como los de Andrews y Entwistle (2015), Bradford 
(2003), Currie y Teague (2016), Cruz y Marques (2011, 2013b), Edelenbos y Klijn (2009), 
Greve (2007, 2010, 2013), Greve y Ejersbo (2002, 2005), Greve y Hodge (2011, 2012), 
Hodge y Greve (2010, 2011) y la necesidad de estudiar de manera empírica los factores 
que determinan su éxito (Hoppe, Kusterer y Schmitz, 2013; Marques y Berg, 2011; 
Milosavljevic y Benkovic, 2009;  Mistarihi, Al Refai, Al Qaid, y Qeed, 2012;  Tserng, Russell, 
Hsu y Lin, 2012; Rangan, Samii, y Van Wassenhove, 2006; Van Gestel, et al., 2012; Vining 
y Boardman, 2008; Yuan, Skibniewski, Li, y Zheng, 2010a; Yuan, Guang, Wang, Li y 
Skibniewski, 2012; Zhang, 2004a, 2004b, 2005a).  
 
Cruz y Marques (2011, 2013b) aportan elementos sobre el concepto de Flexibilidad 
Contractual en el desarrollo de proyectos APP bajo incertidumbre. Edelenbos y Klijn (2009) 
establecen la relación entre el estilo de gestión basada en la gestión de procesos y el estilo 
propio de los proyectos APP. Greve (2007, 2010, 2013) y Andrews y Entwistle, (2015) 
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reflexionan sobre los cambios de modelo en el servicio público, basados en los conceptos 
de Nueva Gestión Pública, Competencia Regulada y Capacidad de Gestión. Currie y 
Teague (2016) analizan los sistemas de gestión de conflictos en la operación de un 
proyecto de APP en Londres; Greve y Hodge (2011, 2012) realizan observaciones acerca 
de la implementación del concepto de Transparencia en los proyectos APP. 
 
Adicionalmente se encuentran estudios de revisión de literatura en APP como los 
realizados por Tang, et al. (2010), Osei-Kiey y Chan (2015), Hodge y Greve (2007), ke, et. 
al., (2009), Bel, et al., (2013) y Hodge y Greve (2008). 
 
Tang, et al. (2010), realiza un estudio de revisión de literatura en las principales revistas 
académicas de la industria de la construcción, clasificando las investigaciones en APP en 
empíricas y no empíricas, en los temas de administración del riesgo, Risk Allocation, 
financiamiento y los Factores Determinantes de las relaciones entre el sector público y 
privado, como se ilustra en la figura 3-1.  
 
Figura 3-5: Revisión de literatura sobre APP 
 














Factores de éxito 
en los proyectos
(Li et al., 2005a, 1999; Shen et al., 2006;
Akintoye et. al., 1998; Li and Tiong, 1999;
Schaufelberger y Wipadapisut, 2003; Yeo y
Tiong, 2000; Zayed y Chang, 2002; Lam y
Chow, 1999; Abednego y Ogunlana, 2006).
(Erridge y Greer, 2002; Ysa, 2007; Zhang y
Kumaraswamy, 2001a,b; Zhang et al., 2002,
2004a,b, 2005a,b,c; Chan et al., 2003; Consoli,
2006; Palaneeswaran y Kumaraswamy,
2000a,b; Smyth and Edkins, 2007; Ling, 2004;
Vazquez y Allen, 2004; Henisz, 2006; El-
Gohary et al., 2006).
Akintoye et al., 2003a,b; Norwood y Mansfield,
1999; Huang and Chou, 2006; Saunders, 1998.
(Ho, 2006; Wibowo, 2004; Bakatjan et al., 2003;
Ho and Liu, 2002; Chang and Chen, 2001;
Subprasom y Chen, 2007; Zhang, 2006a,b;
Zhang, 2005d,e).
(Kumaraswamy et al., 2007; Salman et al., 2007; 
Jefferies et al., 2002; Thomas et al., 2003).
(Thomas et al., 2006; Zhang y Zou, 2007;
Eaton et al., 2006; Singh y Kalidindi, 2006).
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Como se ilustra en la figura 3-5, los trabajos citados en esta revisión de literatura realizada 
por Tang et al. (2010), identifican las categorías de riesgo, los Factores de Riesgo y las 
estrategias de riesgo, la manera de lograr la mejor relación calidad precio y los Factores 
Determinantes de las relaciones entre el sector público y privado. 
 
Por su parte, Osei-Kiey y Chan (2015) realizan una revisión de la literatura sobre estudios 
de Factores Críticos de Éxito, CSF, para proyectos de APP desde el año 1990 hasta 2013.  
Estas investigaciones en su conjunto evidencian la importancia de los Factores Críticos de 
Éxito de las APP, temática de gran interés actual para los investigadores en esta área del 
conocimiento. 
 
Hodge y Greve (2007) realizan una reflexión sobre el desempeño internacional que han 
tenido las APP y las define como un esquema de sector público o un juego de lenguaje.  
 
Para ke, et. al., (2009) son siete (7) los temas de interés de los investigadores en APP: 
ambiente de inversión, Procurement15, viabilidad económica, temas financieros, gestión de 
riesgos, asuntos de sector público y los Factores Determinantes.  
 
En términos de Bel, et al. (2013) y Hodge y Greve (2008), las líneas de investigación futuras 
deberían proponer soluciones a los problemas relacionados con el grado de transferencia 
de riesgo, los desafíos de la renegociación y la evaluación de resultados de las APP 
específicamente, las condiciones bajo las cuales las APP otorgan mejor Value for Money 
y pueden actuar como una herramienta de sector público. 
 
Con el fin de facilitar estudios de futuros investigadores a continuación se presenta en la 
tabla 3-1 una síntesis de la revisión de la literatura sobre APP. 
  
                                               
 
15 El Procurement se ajusta al concepto de adquisición, contratación o licitación pública. 
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Tabla 3-1: Literatura sobre APP 
Temas Autores Año Descripción 
Riesgo 
 
Grimsey y Lewis.  
Becker y Patterson, Li, et al.  
Edkins y Smyth,  
Cheung  
Jin 
Cheung y Chan, Jin y 
Zhang, Ke, et al., Meidute y 
Paliulis. Siemiatycki y 
Farooqi, Xu, et al. 













Análisis y evaluación de riesgos 
- Asignación de riesgos (Risk 
Allocations). 
-  Riesgos en proyectos de capital 
(Capital Risk). 
-   Marco Legal (Legal Framework). 
-  Procesos de contratación bajo 





Bettignies y Ross.  
Grimsey y Lewis.  
Fritzsche y Siemiatycki. 
Benkovic, et al.  
Agrawal, et al. y 
Siemiatycki. 
Chen, et al., Chinyere y Xu. 
Kang et al., Martin, et al., y 
Siemiatycki. 
Ashuri y Mostaan y De 
Shepper, et al. 














- Problemas de financiación. 
- Marcos normativo. 
- Intereses del inversionista. 
- Escenarios de Inversión. 
- Participación Privada. 
- Análisis de costos. 




Greve y Ejersbo 
Bradford. 
Zhang y Greve y Ejersbo. 
El-Gohary, et al. y Rangan, 
et al. 
Abdel Aziz. 
Vining y Boardman. 
Edelenbos y Klijn y 
Milosavljevic y Benkovic. 
Cheung et al., Hodge y 
Greve y Yuan et al. 
Marques y Berg, Cruz y 
Marques, Greve y Hodge.  
Greve y Hodge, Mistarihi, et 
al., Tserng, et al., Van 
Gestel, et al y Yuan et al 
Hoppe et al.  
Andrews y Entwistle 




















- Modelo de Idoneidad de APP. 
- Experiencias internacionales. 
- Formas de gestión y niveles APP. 
- APP Vs Contratación Tradicional. 
- Competencias requeridas. 
- Gestión del Desempeño. 
- Paradigmas del Modelo. 
- Sector público y transparencia de 
APP. 
- Gestión Contractual. 
- Estrategia. 






Hodge y Greve. 
Ke, et. al. 
 
Tang, et. al.,. 
Bel, et al.   









Líneas futuras de investigación. 
Siete (7) temas de interés en la 
investigación. 
Estudios empíricos y no empíricos. 
Líneas futuras de investigación. 
Publicaciones sobre Factores 
Críticos de Éxito. 
Fuente: elaboración propia. 
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Siguiendo la tendencia de los trabajos de Tang, et al (2010) y Ke, et al. (2009), Osei-Kiey 
y Chan (2015) encuentran que los Factores Determinantes de las APP es un área de 
investigación creciente alrededor del mundo debido al interés del sector público y privado 
de explorar las mejores formas de implementar proyectos APP. Estas investigaciones 
obedecen principalmente a situaciones particulares de países desarrollados como Reino 
Unido, Estados Unidos, China, Emiratos Árabes Unidos, Singapur y Portugal; sin embargo, 
los estudios en países en vía de desarrollo aún son muy pocos (Osei-Kiey y Chan, 2015). 
 
Por lo anterior, se considera pertinente este trabajo de investigación con el objetivo de 
contribuir en el área de conocimiento de las APP, en especial de los Factores 
Determinantes de las APP en infraestructura en Colombia. 
 
3.4. Factores Determinantes de las APP 
 
Se han encontrado en la literatura términos como factores claves, Key Drivers, Factores 
Críticos de Éxito, Critical Success Factors, CSF y Factores de Riesgo, Risk Factors, los 
cuales, como se ilustra en la tabla 3-2, se agrupan para los fines de esta investigación en 
cuatro grandes categorías: Factores Positivos para crear APP, Factores Negativos para 
crear APP, Factores Críticos de Éxito, CSF y Factores de Riesgo, constituyendo de esta 
manera lo que se denomina en esta investigación Factores Determinantes de las APP en 
infraestructura. 
3.4.1. Factores Positivos para crear APP 
Son múltiples los estudios sobre los Factores Positivos para crear APP para el desarrollo 
de infraestructura y la prestación de servicios públicos como las investigaciones realizadas 
por Chan et al. (2009), Cheung, et al. (2010), Chou, Ping Tserng, Lin, y Yeh (2012), Franco 
y Quintela (2013), Yuan, Skibniewski, Li y Shan (2010b), Whang y Zhao (2014). 
 
Chan et al. (2009), Cheung, et al. (2010), Chou, et al. (2012) y Yuan et al. (2010b) estudian 
los factores para crear APP en China. Para estos autores las motivaciones se basan en 
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promover el desarrollo, solucionar las restricciones de presupuesto del sector público, 
reducir el costo total del proyecto, ahorrar tiempo, acelerar el desarrollo de los proyectos y 
resolver el problema de la ineficiente entrega del servicio. 
 
Whang y Zhao (2014) por su parte estudian la creación de APP en infraestructura de 
transporte en Estados Unidos de América como, por ejemplo, autopistas financiadas con 
peajes. Para estos autores, la creación está motivada por demandas de tráfico y presiones 
fiscales, restringida por ideologías políticas e inercia administrativa y positivamente 
asociada a un clima estatal favorable, la existencia de legislación y experiencias tempranas 
de APP.  En el caso de Franco y Quintela (2013) las razones para la creación de las APP 
en el sector ecoturístico en Portugal residen en desarrollar proyectos con objetivos 
comunes y la posibilidad de incrementar la capacidad de las instituciones públicas. 
 
3.4.2. Factores Negativos para crear APP 
Para Chang, et al., (2010), son tres los más importantes Factores Negativos para crear 
APP y que llevarían al sector público a optar por la obra pública tradicional: la demora en 
la implementación de APP debido al debate político, el amplio período de negociación y la 
existencia de esquemas de APP que no alcanzan la etapa de contratación. 
 
Por su parte Franco y Quintela (2013) identificaron algunos Factores Negativos, 
expresados como obstáculos y dificultades, para crear APP en el sector ecoturístico de 
Portugal; tales como la falta de control y coordinación, la pobre comunicación, la falta de 
confianza y compromiso de la alta dirección, la rivalidad competitiva y las diferencias 
culturales. 
 
Seguido a esto, Whang y Zao (2014) establecen los Factores Negativos para crear APP 
en infraestructura de autopistas en Estados Unidos, en donde factores financieros como 
los niveles de deuda pública, los límites para el endeudamiento y las anteriores 
experiencias negativas en APP, podrían ser desfavorables para la creación de APP en 
este tipo de infraestructura. 
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Posteriormente, Yuan et al. (2012) en un estudio de desarrollo de APP en infraestructura 
de vivienda en China, desde la perspectiva del sector público, identifican Factores 
Negativos, expresados en debilidades y amenazas, para crear APP, como las bajas 
ganancias del sector privado para participar en este tipo de proyectos, un marco legal 
inadecuado y una responsabilidad poco clara tanto del sector público como del privado. 
3.4.3. Factores Críticos de Éxito de las APP 
Son múltiples los trabajos en la literatura sobre Factores Críticos de Éxito de las APP en 
infraestructura (Al-Saadi y Abdou, 2016; Abdel Aziz, 2007; Amponsah y Forbes, 2012; Li, 
et al., 2005a; Chan et al., 2010a, Cheung, Chan, Lam, Chan y Ke, 2012; Chou et al., 2012; 
Dada y Oladokun, 2012; Domínguez y Miranda (2016); Dulaimi,  Alhashemi, Ling y 
Kumaraswamy, 2010; Franco y Quintela, 2013; Hammami, et al. (2006); Hwang, Zhao, y 
Gay, 2013; Jefferies, 2006; Kahwajian, Baba, Amudi y Wanos, 2014; Liu, Love, Smith, 
Regan y Davis, 2014; Meng, Zhao y Shen, 2011; Mota y Moreira (2015); Ng, Wong y Wong, 
2012; Nissar (2013); Parra, 2015; Phua, Ling y Phua, 2014; Sharma (2012) Tang, et al., 
2010; Tang, Qiping, Skitmore y Cheng, 2013; Tang, Qiping, Skitmore y Wang, 2015; Wang 
y Zhao, 2014; Wibowo y Wilhelm Alfen, 2014; Wilson, Nielsen y Buultjens, 2009; Yuan et 
al. (2010b); Yun, Jung, Heon Han y Park, 2015; Zhang, 2005a, 2005b; Zou, Kumaraswamy, 
Chung y Wong, 2014). 
 
Para Al-Saadi y Abdou (2016) la disponibilidad de un marco regulatorio, la distribución de 
riesgos, un resumen ejecutivo claro de proyecto, la factibilidad y viabilidad del proyecto con 
resultados comprensivos y apropiados sistemas de gestión durante las diferentes fases del 
proyecto son CSF en Emiratos Árabes Unidos. Según Dulaimi, et al. (2010) el soporte 
político y un fuerte consorcio privado son CSF de las APP en este país. 
 
Según Abdel Aziz (2007) los principios que caracterizarían una implementación exitosa de 
una APP son la percepción del sector privado de los objetivos financieros, las 
consecuencias de la asignación de riesgos y los objetivos del Value for Money, el 
mantenimiento de procesos de transparencia, la estandarización de procesos y el uso de 
especificaciones de desempeño. 
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Li et al. (2005a), de una lista de 18 CSF, identifican un fuerte consorcio privado, una 
distribución de riesgo apropiada y un mercado financiero disponible, como los CSF en la 
implementación de proyectos APP en Reino Unido. 
 
Según Chan et al. (2010a), los CSF para la implementación de APP en China son los 
tiempos en la negociación, un ambiente macroeconómico, social y político estable, la 
responsabilidad compartida entre sector público y privado, los procesos de adquisición 
transparentes y eficientes y un fuerte control por parte del sector público. 
 
Cruz y Marques (2013a) identifican factores exógenos y endógenos atribuibles a la 
renegociación de concesiones16. En cuanto a los factores exógenos: el ambiente externo 
(macroeconómico, de justicia y político), los procesos contractuales, el esquema 
financiero, las características del proyecto y el ambiente regulatorio.  Como factores 
endógenos aquellos involucrados en el contrato, por ejemplo, acuerdos de riesgo 
compartido, cláusulas de terminación y de equilibrio económico del contrato e indicadores 
de desempeño. Así mismo, Domínguez y Miranda (2016) evalúan los Factores Críticos de 
Éxito para la renegociación de 37 concesiones de infraestructura de transporte en 13 
países de Europa. Al respecto concluyen que el ambiente legal y económico del país tiene 
un impacto importante sobre la probabilidad de renegociación de la concesión. 
 
Dada y Oladokun (2012) tomando como referente la metodología de Zhang (2005b) 
establecieron un “gap” entre las percepciones CSF del sector público y privado en Nigeria. 
De la misma manera, Parra (2015) utilizando esta misma metodología, llegó a la conclusión 
que la buena relación con las autoridades del sector público, la adecuada asignación de 
riesgos mediante acuerdos contractuales, un equipo de trabajo sólido y capacitado, y el 
apoyo de las comunidades son los CSF en infraestructura eléctrica en Colombia. 
 
Franco y Quintela (2013) identificaron CSF en el sector ecoturístico en Portugal como el 
poder de la verdad y el compromiso de los participantes con los objetivos de la alianza y 
la comunicación con los Stakeholders. 
 
                                               
 
16 Las Concesiones son modelos adoptados dentro del marco de las Asociaciones Público Privadas, APP.  
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Hammami, et al. (2006) y Sharma (2012), tomando como referencia cifras del Banco 
Mundial, revelan que la estabilidad macroeconómica y política, el tamaño del mercado, los 
menores índices de corrupción y las reglas efectivas de ley, son CSF de las APP a nivel 
país. A nivel de sector, los CSF varían entre industrias dependiendo de la naturaleza de la 
infraestructura pública, la intensidad del capital y la tecnología requerida. 
 
Hwang, et al. (2013) encontró que la organización de una agencia pública, la asignación y 
distribución de riesgos y un fuerte consorcio privado son CSF de una APP en Singapur. 
 
Kahwajian, et al. (2014) identifican veintidós CSF que determinan las APP en Siria. De 
éstos, tres son los más importantes: nivel de preparación del sector, naturaleza del servicio, 
costo de combustible, electricidad, agua, etc. y disponibilidad de requerimientos de trabajo. 
 
Liu et al. (2014) identifican y examinan CSF en las diferentes fases del ciclo de vida de los 
proyectos de APP en infraestructura desde la perspectiva de éxito, expresada por la 
calidad del producto y la gestión del proyecto. 
 
Para Meng, et al., (2011) en proyectos de APP – Transfer Operate Transfer, TOT, en China, 
son CSF la rentabilidad del proyecto, la distribución justa de riesgos, la coordinación 
interna, la supervisión y un esquema de sector público corporativo. 
 
Mota y Moreira (2015) resaltan la importancia de los Factores Críticos de Éxito no 
financieros (políticos, legales y económicos) en proyectos APP en Europa. Consideran el 
ambiente macroeconómico (libertad económica, competitividad y tasa de desempleo), el 
sistema legal (la calidad de las regulaciones y reglas efectivas de ley), el ambiente político 
y las experiencias previas, como Factores Determinantes de las APP en infraestructura. 
 
Según Nissar (2013) un proyecto APP exitoso debe estar alineado con los planes de 
servicio del sector público, de negocio del privado y con los procedimientos y estructuras 
de gestión. Así mismo, según lo expuesto por Tang, et al. (2015), las metas y objetivos 
claros son uno de los CSF más importantes en la fase de licitación de los proyectos APP. 
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En términos de Wilson et al. (2009), la calidad de las relaciones entre operadores turísticos 
en Australia está determinada por la personalidad de los operadores privados, su habilidad 
intra-empresarial y de trabajo dentro de la estructura burocrática del propietario público. 
 
También en Australia se demostró la importancia de la etapa de licitación de proyectos 
APP, en donde los requerimientos de las partes son negociados y las políticas son 
establecidas, donde el sector público y privado comparte responsabilidades, relaciones 
con Stakeholders, asignan riesgos y firman acuerdos financieros (Tang, et al., 2013). 
 
Yun et al. (2015) explora los CSF organizacionales en propuestas solicitadas y no 
solicitadas de APP. En las primeras, el éxito está muy influenciado por la capacidad de 
implementación del proyecto; en las segundas, por el riesgo compartido y las estrategias 
de mitigación y en ambas, por la coordinación inter-organizacional entre los participantes 
del proyecto. 
 
Para Zhang (2005a) la selección del adecuado consorcio privado es determinante del éxito 
de una APP en infraestructura. Así mismo, Zhang (2005b) considera que el ambiente de 
inversión, la viabilidad económica del proyecto, la existencia de un consorcio confiable, un 
paquete financiero fuerte y la distribución apropiada de riesgos, son CSF de proyectos APP 
en infraestructura en el Reino Unido, Estados Unidos, China, Singapur, entre otros. 
 
Para Zou et al., (2014), el compromiso y la participación de los ejecutivos sénior, la 
definición de objetivos y la integración de las divisiones de la organización son CSF para 
una efectiva gestión de relaciones. 
3.4.4.  Factores de Riesgo de las APP  
Se han encontrado diversos estudios sobre los Factores de Riesgo de las APP en 
infraestructura en otras investigaciones como las de Abdul-Aziz y Kasim (2011); Chan et 
al. (2010b); Cheung y Chan (2011b); Chou, et al. (2012); Dulaimi, et al. (2010); El-Gohary, 
Osman y El-Diraby (2006); Franco y Quintela (2013); Hwang, et al. (2013); Mahalingam, 
(2010); Nissar (2013); Phua, et al. (2014); Whang y Zhao (2014). 
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Abdul-Aziz y Kasim (2011) presenta un trabajo sobre los factores de fracaso de APP en 
infraestructura de vivienda en Malasya.  Al respecto, señala la ausencia de un acuerdo 
claro y robusto como el factor de riesgo de mayor influencia.  
 
Chan et al., 2010b estudiaron los Factores de Riesgo de las APP en Beijing y Hong Kong, 
China. En estas ciudades muy pocos esquemas han alcanzado la etapa contractual, 
debido a la ausencia de experiencia y de habilidades apropiadas y la amplia demora en la 
negociación debido al debate político.  
 
De acuerdo a Cheung y Chan (2011b), los Factores de Riesgo de las APP en China 
provienen de las relaciones con el sector público; entre ellos, la intervención del sector 
público, el crédito público, el riesgo de financiación, los procesos de toma de decisiones 
públicas y los subjetivos métodos de evaluación de proyectos. 
 
Para Chou, et al. (2012) con base en una lista de 37 riesgos asociados a proyectos de 
infraestructura vial (autopistas) en Taiwán, China, la adquisición de la tierra, los cambios 
en la legislación, y la confiabilidad del sector público, son los Factores de Riesgo que debe 
tomar el sector público con más responsabilidad al momento de desarrollar proyectos APP. 
 
Según Dulaimi, et al. (2010) el principal causante de fallos en los proyectos de 
infraestructura en Emiratos Árabes Unidos, ocurre cuando el consorcio adolece del 
conocimiento y las habilidades apropiadas para el desarrollo de proyectos APP. 
 
Con base en lo presentado por El-Gohary, et al. (2006) la oposición de los Stakeholders, 
o grupos de interés, es la principal razón de fallo en iniciativas APP. Por lo tanto, capturar 
y direccionar las entradas de Stakeholders es crucial para el éxito de este tipo de 
proyectos. 
 
Para Franco y Quintela, (2013) la ausencia de control y coordinación, una pobre 
comunicación, la falta de verdad, el poco compromiso de la alta dirección, la rivalidad 
competitiva y las diferencias culturales son parte de los obstáculos para implementar 
proyectos APP ecoturísticos en Portugal. 
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De acuerdo con Hwang, et al. (2013) los Factores de Riesgo identificados en Singapur 
fueron la falta de soporte del sector público, la disponibilidad de financiamiento, las 
demoras en el tiempo de construcción y la inadecuada experiencia en proyectos APP. 
 
En la India, Mahalingam (2010) logró establecer que los obstáculos que imposibilitan el 
desarrollo de APP en infraestructura han sido la ausencia de políticas favorables y la 
ausencia de proyectos bien estructurados debido un deteriorado del ambiente institucional 
y a la débil capacidad en la preparación de proyectos por parte del sector público. 
 
Según Nissar (2013) las demoras e interrupciones en proyectos APP han ocurrido por 
insuficiencia o inexperiencia en la gestión de proyectos. Sobre este aspecto definió tres 
áreas de mejoramiento: alineación estratégica, aproximación a las asociaciones y 
habilidades de gestión de proyectos. 
 
De la implementación de proyectos de APP en salud en Malaysia, Phua, et al. (2014) 
destaca como factor de riesgo el aseguramiento de los costos potenciales de los proyectos 
APP que afectan los compromisos financieros públicos en razón a mayores costos en 
regulaciones y supervisiones de resultados por incumplimientos en los contratos o 
contratos mal ejecutados.  
 
Para contribuir a la realización de futuras investigaciones en esta área del conocimiento, 
se presenta a continuación una síntesis de la revisión de la literatura sobre los Factores 
Determinantes de las APP en infraestructura, como se ilustra en la tabla 3-2. 
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Tabla 3-2: Literatura sobre Factores Determinantes de las APP 








Chan et al.  
Cheung, et al. y Yuan et al. 
Chou, et al. 
Franco y Quintela.  
 









- Infraestructura en China. 
 
 
- Infraestructura turística en 
Portugal. 




Éxito, CSF.  
 
Zhang et al. y Li, et al. 
Hammami, et al.  Jefferies, 
et al.  
Abdel Aziz. 
Wilson et al.  
Yuan et al., Chan et al., 
Dulaimi, et al. y Tang, et al.  
 
Meng, et al.  
Amponsah y Forbes, 
Cheung et al., Chou et al., 
Dada y Oladokun y Sharma.  
Franco y Quintela, Hwang, 
et al., Nissar, Cruz y 















-    CSF en Reino Unido y USA. 
-    Determinantes de APP. 
 
- CSF en Portugal.  
 CSF en Emiratos Árabes 
Unidos, Artículo de Revisión. 
 CSF en China en proyectos 
TOT17, CSF en Nigeria y 
Determinantes de APP en 
países en vía de desarrollo. 
 CSF en Portugal y Singapur.  
CSF y gestión de relaciones, 
CSF Renqueados en pliego de 
licitaciones y renegociación de 
concesiones. 
                                               
 
17 TOT: Transfer Operate Transfer. 
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et al., Zou, et al. y Wibowo y 
Wilhelm.  
Kahwajian, et al., Liu, et al. 
 
Osei-Kiey y Chan, Mota y 
Moreira, Tang, et al., Parra 
y Yun, et al. 
Al-Saadi y Abdou y 











 CSF en Siria y Ciclo de Vida 
CSF.  
 Artículo de Revisión. 
Determinantes no financieros 
sobre APP.  CSF en términos 
de licitaciones; CSF en 
infraestructura eléctrica en 
Colombia y CSF 
Organizacionales. 
 CSF en Emiratos Árabes 
Unidos y renegociación de 




El-Gohary, et al.  
 
Chan et al., Dulaimi, et al. y  
Mahalingam. 
Abdul-Aziz y Kasim y 
Cheung y Chan. 
Chou, et al.  
Franco y Quintela, Hwang, 
et al. y Nissar.   
 














- Obstáculos de APP en Beijing y 
Hong Kong, China. 
- Fallos en APP en 




- Riesgos de las APP en China. 
- Obstáculos para implementar 
APP ecoturísticas en Portugal. 
- Factores de Riesgo en APP en 
Singapur, Taiwan, China 
y Malasya. 
Fuente: Elaboración propia. 
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3.4.5.  Comparación de los Factores Determinantes de las APP 
Una vez realizada la revisión de la literatura y luego de comparar y contrastar los aportes 
de los diferentes investigadores, se encontraron múltiples coincidencias acerca de los 
Factores Determinantes de las APP en infraestructura, como las siguientes: 
 
 Promover soluciones de infraestructura, solucionar las restricciones económicas y 
reducir tiempo y costo de desarrollo de proyectos (Chan et al., 2009; Chou, et al., 2012; 
Cheung, et al., 2010; Franco y Quintela, 2013; Yuan et al., 2010b; Whang y Zhao, 
2014). 
 
 Establecer un marco legislativo y de políticas públicas estable y acertados procesos de 
toma de decisiones públicas y de financiación (Cheung y Chan, 2011b; Chou, et al., 
2012; Hwang, et al., 2013; Mahalingam, 2010).  
 
 Ostentar conocimientos y habilidades apropiadas para el desarrollo de proyectos (Chan 
et al., 2010b; Hwang, et al., 2013; Mahalingam, 2010; Nissar, 2013).  
 
 Contar con la colaboración de los grupos de interés, el control, la coordinación de 
actividades, la comunicación entre las partes y la confianza (Dulaimi, et al., 2010; El-
Gohary, et al., 2006; Franco y Quintela, 2013). 
 
 Establecer una efectiva gestión de las relaciones, así mismo también, garantizar una 
adecuada selección de los participantes de la alianza, el compromiso y participación 
de la alta dirección y la alineación de planes de negocio y servicio de los sectores 
público y privado (Franco y Quintela, 2013; Nissar, 2013; Wilson et al., 2009; Zou et 
al., 2014).   
 
 Seleccionar un fuerte consorcio privado, realizar una distribución de riesgo apropiada 
y disponer de un sólido mercado financiero (Dulaimi, et al., 2010; Hwang, et al., 2013; 
Li, et al., 2005a; Zhang, 2005a, 2005b).  
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 Contar con un ambiente macroeconómico y político estable, legislación sólida, una 
fuerte relación con el sector público y una adecuada distribución de riesgos (Abdel Aziz; 
2007; Chan et al., 2010a, 2010b; Cheung y Chan, 2011b; Meng, et al., 2011, Yun et 
al., 2015).  
 
 Contar con un ambiente macroeconómico y político estable, un esquema financiero 
fuerte y un ambiente regulatorio sólido (Cruz y Marques, 2013; Hammami, et al., 2006; 
Sharma, 2012). 
 
Recapitulando y con base en la revisión de la literatura en APP y la comparación y de los 
resultados obtenidos por los diferentes investigadores, la evidencia sugiere notoriamente 
los siguientes factores como Determinantes de las APP en infraestructura, tal como se 
ilustra en la figura 3-6. 
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Figura 3-6: Factores Determinantes de las APP en otras investigaciones 
 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
 Estabilidad macroeconómica y política.  Esto es, se espera que las condiciones del 
mercado incentiven a las empresas privadas a participar en cualquier proyecto APP. 
Esto implica que la demanda de los servicios a prestar y el tamaño del mercado sean 
determinantes. Al igual que en cualquier inversión, los precios de los servicios y la 
demanda agregada deberán generar servicios prestados más rentables y permitir una 
recuperación más rápida de los costos, asegurando una rentabilidad a largo plazo, 
pese a estar sujeta a altibajos macroeconómicos (Chan et al., 2010a; Cruz y Marques 
2013a; Domínguez y Miranda, 2016; Hammami, et al., 2006; Mota y Moreira, 2015; 
Sharma, 2012).  
 
 Un sólido mercado financiero.  Esto es, un mercado financiero que facilite plazos 
razonables para la inversión, una combinación adecuada de financiación, bajos costos 
financieros, financiamiento de deuda a largo plazo que minimice el riesgo de 






asignación justa de 
riesgos
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refinanciamiento, capacidad para hacer frente a las fluctuaciones de los tipos de interés 
y de cambio y estructuras de pago adecuadas (Hwang, et al., 2013; Li et al., 2005a; 
Zhang, 2005a). 
 
 Un ambiente de regulación fuerte.  El éxito de los proyectos de APP depende en 
gran medida del entorno regulatorio del país, que a su vez está determinado por la 
institucionalidad. Instituciones débiles e incoherentes y riesgos políticos sobre las 
regulaciones, acrecientan el riesgo país y desmotivan la inversión en proyectos APP 
(Al-Saadi y Abdou, 2016; Cruz y Marques, 2013a; Chou, et al., 2012; Mota y Moreira, 
2015; Whang y Zhao, 2014). 
 
 Una distribución y asignación justa de riesgos. Esto significa asignar cada riesgo a 
la parte más capaz de manejarlo. En teoría, esto reduce las primas de riesgo 
individuales y el costo global del proyecto.  En este sentido, un enfoque estratégico 
para la asignación de riesgos es esencial durante el desarrollo del proyecto (Al-Saadi 
y Abdou, 2016; Abdel Aziz, 2007; Cruz y Marques, 2013a; Hwang, et al., 2013; Li et al., 
2005a; Meng, et al., 2011; Parra, 2015; Yun et al., 2015; Zhang, 2005b).  
 
 Una efectiva gestión de relaciones entre sector público y privado. Debe existir una 
relación recíproca; es decir, los socios poseen y comparten sus fortalezas, reuniendo 
una amplia gama de fuentes de apoyo con el fin de proporcionar un servicio integral 
(Al-Saadi y Abdou, 2016; Tang, et al., 2013; Wilson et al., 2009; Zou et al., 2014).  
 
A la fecha, y como resultado de la extensiva revisión documental descrita en este capítulo, 
se puede evidenciar que no se encuentra en la literatura estudios sobre los Factores 
Determinantes de las APP en infraestructura específicamente en Colombia, pese a que 
como se expresó en el capítulo 2, desde la entrada en vigencia de la Ley 80 de 1993, el 
país adoptó el esquema de concesión para vincular al sector privado en los procesos de 
provisión y operación de infraestructura y prestación de servicios públicos, modelo que ha 
evolucionado desde la primera generación 1G hasta la cuarta generación,4G, conocida 
como APP, con sus lecciones aprendidas, pero que en ningún caso hasta ahora 
documentado y evidenciado, un trabajo como se encuentra definido en esta investigación.  
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Por lo tanto, para cerrar el vacío y generar conocimiento en esta área de estudio, la 
presente investigación pretende, de manera general y fundamental, establecer los 
Factores Determinantes de las APP en infraestructura en Colombia, identificando los 
Factores Positivos y los Factores Negativos que determinan el éxito en la creación de APP 
en Colombia, los Factores Críticos de Éxito y los Factores de Riesgo que determinan el 
éxito en la ejecución del proyecto APP; para luego comparar estos resultados con los 
Factores Determinantes de los múltiples estudios realizados por los investigadores en esta 
área del conocimiento en otros países. En el siguiente capítulo se describe la metodología 





4. Metodología  
4.1. Introducción 
 
En este capítulo se presenta la metodología que se utilizó para establecer los Factores 
Determinantes de las APP en infraestructura en Colombia.  Esta consiste en: la definición 
del tipo de investigación, el enfoque de la investigación, la ilustración del proceso de 
investigación, el diseño de investigación, la recolección de datos y el análisis de la 
información. 
 
4.2. Tipo de investigación 
 
La presente investigación es cualitativa, de tipo descriptivo, porque se enfoca en 
comprender y profundizar los fenómenos sociales describiéndolos de manera inductiva, 
desde la perspectiva de los participantes en un ambiente natural y en relación con el 
contexto (Bonilla-Castro y Rodríguez, 2005; Hernández, et al., 2010) 
 
4.3. Enfoque de la investigación 
 
El enfoque de investigación es histórico hermenéutico ya que, reconoce la diversidad, 
comprende la realidad subjetiva y construye sentido a partir de consideraciones 
particulares, busca comprender el quehacer, indagar situaciones, simbologías, contextos, 
particularidades, imaginarios, significaciones, percepciones, narrativas, cosmovisiones, 
sentidos, estéticas, motivaciones e interioridades que se configuran en la vida cotidiana 
(Cifuentes, 2014, 48). 
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Las características de este enfoque según Cifuentes, 2014, en la página 4 son:  
 
 El Sujeto que conoce: interactúa, forma parte del contexto en que se investiga. 
 
 Relación Sujeto – Objeto: Quien investiga reconoce al sujeto de conocimiento (fuente 
de información) y establece relaciones de tipo dialógico y comunicativo. 
 
 Objetividad: quien investiga es partícipe de un contexto del que se distancia críticamente 
mediante la reflexión y construye conocimiento en comparación con otros. 
 
En síntesis, este enfoque de investigación se caracteriza por la construcción de 
comprensión desde relaciones contextuales, el reconocimiento y valoración de lo subjetivo 
y el sentido común en el proceso de construcción de conocimiento, el énfasis en la 
interpretación cualitativa y crítica y la posición no neutral del investigador (Cifuentes, 2014). 
 
4.4. Proceso de investigación 
 
Figura 4-1: Proceso de Investigación Cualitativa 
 
 
Fuente: adaptado de Hernández, R. Fernández, C. y Baptista, P. (2010).  Metodología de 
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Como se ilustra en la figura 4-1.Este proceso de investigación se fundamentó en un 
proceso circular alrededor de la revisión de literatura consultada. Aunque sus fases, se 
ilustran de manera secuencial, el proceso de investigación siguió una dirección de doble 
vía, o sea de aproximaciones sucesivas al fenómeno en estudio. Esto ocurre en razón a 
que en la investigación cualitativa las fases del proceso de investigación no son 
excluyentes, por el contrario, “operan en un verdadero proceso de raciocinio inductivo e 
interactivo” (Bonilla-Castro y Rodríguez, 2005, p.120) 
 
Según Hernández et al. (2010, p.8), es importante además observar, como se ilustra en la 
figura 4-1, los siguientes aspectos: 
 
 La revisión de literatura puede complementarse en cualquier momento y apoyar las 
fases del proceso de investigación, desde el planteamiento del problema hasta la 
elaboración del informe de resultados. 
 
 Desde la inmersión inicial en el campo hasta la elaboración del informe de resultados, 
las flechas en dos sentidos simbolizan la retroalimentación y el mejoramiento del 
proceso de investigación.  
 
 Las fases de Diseño del estudio, recolección y análisis de los datos prácticamente se 
realizan de manera simultánea. 
 
4.5. Diseño de la investigación 
 
4.5.1. Tipo de muestreo y configuración de la muestra 
Dada la naturaleza de las investigaciones cualitativas, cada diseño de investigación puede 
considerarse como único, no configura un marco fijo e inmodificable, sino un punto de 
referencia que indica qué se va a explorar, cómo debe procederse, qué técnicas y qué tipo 
de análisis se van a utilizar (Bonilla-Castro y Rodríguez, 2005, p.132-133). 
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En consecuencia, la muestra se configura, es decir, se va estructurando a través de las 
diferentes etapas del proceso de recolección de datos. Más que representatividad 
estadística, se trata de una representatividad cultural; o lo que es lo mismo, comprender 
los patrones culturales en estudio, de los cuales no se espera extrapolar o generalizar los 
resultados hacia la población general, sino desarrollar una teoría que pueda ser aplicada 
en otros casos. 
 
Para este caso, el muestreo es de tipo Intencional. Se refiere a configurar una muestra 
intencional de participantes con un conocimiento general amplio sobre el tópico a indagar, 
que estén en condiciones de proveer la mayor cantidad de información, o hayan vivido la 
experiencia sobre la que se quiere ahondar (Bonilla-Castro y Rodríguez, 2005, 138). 
 
Una de las estrategias de muestreo intencional, propuesta por Foseey et al. (2002), citado 
por Bonilla-Castro y Rodríguez (2005, 139), es el muestreo Bola de Nieve. En éste se pide 
a los participantes referenciar a otras personas cuyo conocimiento y experiencia encaje en 
los propósitos del estudio. 
 
En síntesis, la muestra del estudio se configuró de manera intencional a medida que se 
avanzaba en el proceso de recolección de datos, a partir de la identificación de expertos 
en APP con alta responsabilidad gerencial y/o directiva, referenciados por ellos mismos, 
debido a su conocimiento y experiencia en proyectos de APP en Colombia. 
 
4.6. Recolección de datos 
 
Se indagaron las percepciones de expertos en APP con alta responsabilidad gerencial y/o 
directiva acerca de los Factores Determinantes de las APP en Colombia. Para ello, se les 
consultó en su contexto natural, en su lugar de trabajo mediante una interacción continua 
con el investigador, en un proceso que tardó aproximadamente ocho meses su realización, 
que incluyó, para cada entrevistado, el contacto inicial, la concertación de la cita, el 
desplazamiento a otras ciudades, la entrevista y la respuesta conjunta del instrumento. 
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4.6.1. Método y técnica de investigación 
La Entrevista fue el método de investigación y la entrevista estructurada la técnica de 
investigación elegida para lograr una comunicación asertiva y una construcción conjunta 
de significados entre el entrevistador (Investigador) y el entrevistado (participante).  
 
4.6.2. Fuentes de información 
Se utilizaron como fuentes de información la revisión de la literatura en las diferentes bases 
de datos y la información obtenida de expertos en APP con alta responsabilidad gerencial 
y/o directiva de los sectores público, privado y de la academia en Colombia. 
 
La revisión de la literatura consistió en la consulta de artículos académicos de revistas 
indexadas, libros, presentaciones, normas, manuales técnicos y memorias de los 
congresos internacionales. Adicionalmente, se consultaron publicaciones académicas, 
registradas y clasificadas en el sistema SCOPUS en los últimos 15 años. 
 
La otra fuente de información fue la percepción obtenida de los expertos en APP.  El 
principal criterio de rigor, validez y confiabilidad de esta fuente de información es la 
credibilidad de los participantes dada su amplia experiencia y conocimiento en la 
estructuración de proyectos APP en Colombia. 
 
Se recolectó la percepción de 30 expertos en APP con alta responsabilidad gerencial y/o 
directiva. En este grupo se encuentran los asesores del senador ponente de la Ley de APP 
en Colombia, expertos en APP de la Academia, directores de APP de entidades públicas 
del orden nacional como el Ministerio de Hacienda y Crédito Público, el Departamento 
Nacional de Planeación, DNP, la Agencia Nacional de Infraestructura, ANI, la Financiera 
de Desarrollo Nacional, FDN.  También expertos en APP del sector privado que ocupan 
cargos gerenciales y/o directivos en la banca, en concesiones viales, en entidades 
gremiales como la Cámara Colombiana de la Infraestructura, el Observatorio de la 
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Infraestructura, el Comité de Cafeteros de Colombia y firmas consultoras y estructuradoras 
de proyectos APP, como se ilustra en el anexo A.  
 
4.6.3. Instrumento de recolección de datos 
Como instrumento de recolección de datos se utilizó el instrumento de Li (2003), 
cuestionario validado internacionalmente en estudios de este tipo en Reino Unido, Estados 
Unidos, China, Emiratos Árabes Unidos, Singapur y Portugal y adaptado para los fines de 
esta investigación, en terminología y factores propios del caso colombiano.  Se contó con 
la autorización expresa del profesor Li18, propietario intelectual del cuestionario original, 
que a manera de ilustración se presenta en la figura 4-2  
 
  
                                               
 
18 LI, Li. PH. D. en Ingeniería. Universidad de Glasglow Calcedonia – Escocia. Profesor Asociado de la Escuela 
de Administración de la Universidad de Xiamen, Malasia.  
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Figura 4-2: Cuestionario original 
 
  
































Fuente: Li (2003) 
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La estructura del cuestionario de Li (2003) se compone de tres partes: información general 
y de la organización, preguntas genéricas y preguntas específicas del proyecto, como se 
ilustra en la figura 4-3: 
 
Figura 4-3: Estructura del cuestionario 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
En la información general, se encuentra la información detallada del experto en APP y la 
organización para la cual trabaja. En las preguntas genéricas, se describen, a juicio de 
éstos, las listas de Factores Positivos, Factores Negativos, Factores Críticos de Éxito CSF 
y Factores de Riesgo. En las preguntas específicas, se referencian datos sobre los 
proyectos en que participe actualmente o haya participado. 
 
Cada una de las listas de factores que hacen parte de las preguntas genéricas está 
compuesta por una serie de percepciones cualitativas, representadas de manera 
cuantitativa de cero (0) a (5), donde: 
 
0 No Aplica. 
1 No significativo 





Tipo de participación de la organización.
Tipo de Contrato APP.
Localización del Proyecto.
Costo de construcción y operación.
Duración de planeación, construcción y operación.
Estructura de Financiamiento
Fuente de ingreso del proyecto.
1. Información 
General
Organización: nombre y sector.
Persona: cargo, años de experiencia.
Factores de adopción: Positivos, Negativos y Críticos.
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4 Muy significativo. 
5 Extremadamente significativo. 
 
Al final de cada lista de factores el especialista experto en APP del sector público y privado 
tuvo la oportunidad de adicionar otros factores, que, a su juicio, conocimiento o 
experiencia, considerara importante como factor determinante del éxito de las APP en 
infraestructura en Colombia.  Tres ejemplos de los cuestionarios respondidos por expertos 
en APP con alta responsabilidad gerencial y/o directiva se presentan en el Anexo B. 
 
4.6.4. Prueba Piloto 
Con el propósito de comprobar el instrumento de recolección de datos de Li (2003) y 
realizar ajustes en la redacción para adaptar el cuestionario original al caso de Colombia, 
se realizó una prueba piloto consistente en tres (3) entrevistas a expertos en APP con alta 
responsabilidad gerencial y/o directiva, quienes aportaron la retroalimentación necesaria 
para ajustar la redacción de los factores del cuestionario a la terminología y entendimiento 
de los demás expertos en APP y agregar nuevos factores que no estaban incluidos en el 
cuestionario original. 
 
Lo anterior llevó a la consolidación del cuestionario utilizado en la investigación, el cual se 
ilustra en la figura 4-4. 
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Fuente: Adaptado de Li (2003) 
4.7. Análisis de la información 
 
Se realizaron dos tipos de análisis de información: cualitativo y cuantitativo.  En primer 
lugar, se utilizaron dos técnicas cualitativas: el Índice de Significancia y el Análisis de 
Contenido.  En segundo lugar, se usaron dos técnicas cuantitativas: el análisis de varianza 
ANOVA y el análisis Tukey.  
  
90   Factores Determinantes de las APP en Infraestructura en Colombia  
 
4.7.1. Índice de Significancia  
El Índice de Significancia permite medir la importancia relativa de las percepciones de los 
expertos en APP, a cada uno de los Factores Determinantes de las APP en infraestructura 
en Colombia, tomando como referente el índice propuesto inicialmente por Zhang (2005b) 
y adoptado por otros autores (Al-Saadi y Abdou, 2016; Li, 2005b; Dada y Oladokun, 2012; 
Kahwajian, et al., 2014; Parra, 2015) en estudios similares a la presente investigación, en 
donde las escalas numéricas de cero (0) “No aplica” a cinco (5) “extremadamente 
significativo”, se convierten en una percepción entre cero (0) “muy baja” a cien (100), “muy 
alto”.  Esto significa que 5, 4, 3, 2, 1, 0, tienen índices de significancia de 100, 80, 60, 40, 
20 y 0 respectivamente, tal como se ilustra por medio de la formula presentada en la 
ecuación 4-1. 
 
Ecuación 4-1: Índice de Significancia 
 
𝑆𝑖 =  
 𝑅𝑖0 𝑥 0 + 𝑅𝑖1𝑥 20 +  𝑅𝑖2 𝑥 40 + 𝑅𝑖3 𝑥 60 +  𝑅𝑖4 𝑥 80 + 𝑅𝑖5 𝑥 100
𝑅𝑖0 + 𝑅𝑖1 + 𝑅𝑖2 + 𝑅𝑖3 + 𝑅𝑖4 +  𝑅𝑖5
=  
20𝑅𝑖1 + 40𝑅𝑖2 + 60𝑅𝑖3 + 80𝑅𝑖4 + 100𝑅𝑖5
𝑅𝑖0 + 𝑅𝑖1 + 𝑅𝑖2 +  𝑅𝑖3 + 𝑅𝑖4 + 𝑅𝑖5
    
Fuente: Zhang, X. (2005b). Critical success factors for public–private partnerships in 
infrastructure development. Journal of Construction Engineering and Management,131(1), 
p8. 
 
Por lo tanto, como se ilustra en la ecuación 4-1, Si = Índice de Significancia: 
 
 Ri0 = número de respuestas cero “0” en cada factor. 
 Ri1 = número de respuestas uno “1” en cada factor. 
 Ri2 = número de respuestas dos “2” en cada factor. 
 Ri3 = número de respuestas tres “3” en cada factor. 
 Ri4 = número de respuestas cuatro “4” en cada factor. 
 Ri5 = número de respuestas cinco “5” en cada factor. 
 
Posteriormente, se totaliza la calificación de cada factor, se ordenan los factores de mayor 
a menor calificación en una escala de cero (0) a cien (100) y se establecen finalmente los 
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Factores Determinantes para cada tipo de factor, es decir, para los Factores Positivos, 
Factores Negativos, Factores Críticos de Éxito y Factores de Riesgo. 
 
4.7.2. Análisis de Contenido 
El Análisis de Contenido como técnica de análisis de información, la cual permite codificar 
y segmentar datos en unidades de significado y construir familias de conceptos, se utilizó 
para agrupar las percepciones o mayores informaciones recibidas de los expertos en APP 
con alta responsabilidad gerencial y/o directiva sobre cada uno de los Factores Positivos, 
Factores Negativos, Factores Críticos de Éxito y Factores de Riesgo de las APP en 
infraestructura en Colombia; así como también, de los otros factores adicionales aportados 
por estos expertos y que no estaban incluidos en el instrumento de Li (2003). 
 
La combinación de estas dos técnicas de análisis de información fueron útiles para  
establecer similitudes y diferencias entre los Factores Determinantes de las APP en 
infraestructura en Colombia y la evidencia encontrada en la literatura. 
 
4.7.3. Análisis de varianza ANOVA 
El análisis de varianza ANOVA permite medir la diferencia estadística de la Media del 
Índice de Significancia calculado para el grupo de Factores Positivos y Factores Negativos 
para crear APP, los Factores Críticos de Éxito y los Factores de Riesgo, que en adelante 
se llamarán Categorías de Factores, agrupación de factores inicialmente utilizado por 
Zhang (2005b).  
 
El análisis ANOVA contrasta las siguientes hipótesis:  
𝐻0: 𝑋1 = 𝑋2 = 𝑋3 = 𝑋4 
𝐻1: 𝐴𝑙 𝑚𝑒𝑛𝑜𝑠 𝑢𝑛 𝑋𝑖 𝑒𝑠 𝑑𝑖𝑓𝑒𝑟𝑒𝑛𝑡𝑒 
H0 = Hipótesis Nula. 
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H1 = Hipótesis Alternativa. 
 
𝑋𝑖 = corresponde a la Media del Índice de Significancia de cada Categoría de Factores, 
tomando 𝑖 como los valores de 1, 2, 3, 4, que significan: 
 1 = Factores Positivos. 
 2 = Factores Críticos de Éxito. 
 3 = Factores de Riesgo. 
 4 = Factores Negativos. 
 
Según la regla de decisión, no se rechaza la hipótesis nula en el caso en que el nivel de 
significancia19 sea mayor a 0,05, lo que indicaría que no existe diferencia entre las Medias 
de los Índices de Significancia de las Categorías de Factores. En el caso contrario, se 
rechaza la hipótesis nula, caso en el cual, existiría una diferencia entre las Medias de los 
Índices de Significancia de las Categorías de Factores. 
4.7.4. Análisis de Tukey 
Permite medir la diferencia de la Media del Índice de Significancia de los Factores Positivos 
y Factores Negativos para crear APP, Factores Críticos de Éxito y Factores de Riesgo, 
pero agrupados en factores técnicos, económicos, financieros, legales y sociales, que en 
adelante se llamarán Subcategorías de Factores, según fue propuesto inicialmente por 
Zhang (2005).   
Producto de los análisis ANOVA y Tukey se establece la categoría y subcategoría más 
determinante para el éxito de un proyecto de APP en infraestructura en Colombia. 
 
Recapitulando, la metodología de la presente investigación cualitativa, de tipo descriptivo, 
con enfoque histórico hermenéutico está caracterizada por un proceso de investigación 
circular, inductivo e interactivo, un diseño de investigación configurado en un muestreo 
                                               
 
19 Entiéndase por nivel de significancia el valor límite por el cual se rechaza o no la hipótesis nula. 
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intencional de tipo bola de nieve; una etapa de recolección de datos apoyado en fuentes 
de información de revisión de literatura y de consulta a expertos en APP con alta 
responsabilidad gerencial y/o directiva de los sectores público, privado y de la academia, 
un método de entrevista estructurada, la aplicación de un cuestionario como instrumento 
de recolección y dos técnicas de análisis de la información utilizadas: el Índice de 
Significancia y el Análisis de Contenido. Finalmente, se culmina la metodología con el 
establecimiento de los Factores Determinantes de las APP en infraestructura en Colombia 
y su comparación y contrastación con la literatura tal como se ilustra en la figura 4-5. 
 
Figura 4-5: Metodología de la Investigación 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Una vez presentada la literatura sobre Asociaciones Público Privadas en otras 
investigaciones y sobre Factores Determinantes de las APP en infraestructura en el 
capítulo 3 y la metodología de investigación detallada en el capítulo 4, se presenta a 
continuación en el capítulo 5, los resultados obtenidos de la investigación sobre los 
Factores Determinantes de las APP en infraestructura en Colombia, la discusión, 

























































5. Resultados y Discusión 
5.1. Introducción 
 
En este capítulo, con base en el instrumento de Li (2003) descrito en el capítulo anterior, 
se establecen las percepciones de los expertos en APP acerca de cada uno de los Factores 
Positivos y los Factores Negativos para crear APP en Colombia, los Factores Críticos de 
Éxito, CSF, y los Factores de Riesgo. Luego se calcula para cada uno de éstos su Índice 
de Significancia y se presentan de manera ordenada de mayor a menor en una escala de 
0 – 100.  Posteriormente se describen otros factores que no se encontraban en el 
instrumento de Li (2003) y que fueron propuestos por los mismos expertos en APP.   
 
Adicionalmente se presenta una recapitulación de las discusiones aportadas por estos 
expertos en APP y una comparación de cada uno de estos factores con otras 
investigaciones en otros países.  Finalmente se presenta los resultados del análisis 
estadístico cuantitativo realizado a estos Factores Determinantes de las APP. 
 
5.2. Factores Positivos para crear APP en Colombia 
 
Los Factores Positivos para crear APP en Colombia equivalen a las razones positivas para 
que el sector público y privado prefieran este tipo de asociación para desarrollar obras de 
infraestructura y prestar servicios públicos en vez de la obra pública tradicional (Chan, Lam, 
Chan, Cheung y Ke, 2009). En este sentido, la percepción sobre estos factores de cada 
uno de los expertos en APP con alta responsabilidad gerencial y/o directiva se presenta en 




Tabla 5-1: Percepciones de Factores Positivos para crear APP en Colombia  
No. 
FACTORES POSITIVOS PARA CREAR APP EN 
COLOMBIA 
E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 E15 E16 E17 E18 E19 E20 E21 E22 E23 E24 E25 E26 E27 E28 E29 E30 
1 
Resuelven el problema de la escasez de recursos 
del sector público para el desarrollo de proyectos. 
4 3 4 4 3 4 4 5 4 3 1 2 4 4 5 5 5 4 1 5 4 3 4 5 5 3 3 4 4 5 
2 Disminuyen el precio final del servicio público. 4 3 3 4 4 1 4 1 2 4 4 3 2 3 3 4 5 4 4 1 4 5 1 4 1 4 3 3 1 3 
3 Reducen el valor total del proyecto. 4 2 3 2 3 1 3 2 1 4 5 3 3 3 3 5 5 2 5 1 3   1 5 1 4 4 3 2 4 
4 Reducen los costos de administración del proyecto. 4 3 4 3 4 1 4 2 1 4 3 4 2 5 4 5 4 2 4 3 3 5 4 5 4     3 3 5 
5 Reducen el dinero público invertido en los proyectos. 4 4 4 1 3 0 4 5 1 1 4 5 4 3 3 5 1 4 1 1 3 5 3 3 1 4 4 3 5 5 
6 
Proporcionan una solución para mejorar la 
capacidad del gobierno en la estructuración y 
ejecución de proyectos. 
4 4 3 5 5 5 5 4 4 4 3 3 4 4 4 5 5 4 5 5 4 5 1 5 5 2 3 5 4 5 
7 Permiten el rápido desarrollo del proyecto. 5 4 2 5 5 4   5 4 5 5 4 3 4 4 5 5 4 5 1 4 5 2 5 1 1 1 5 4 4 
8 Ahorran tiempo en la entrega del proyecto. 5 4 3 5 4 3 5 4 5 5 5 5 3 5 5 5 5 4 5 1 4 5 2 4 1 4 4 5 4 5 
9 Mejoran la capacidad de construcción. 4 4 4 3 3 5 5 4 4 3 5 4 3 3 3 5 5 4 5 1 4 5 2 4 1 5 5 5   5 
10 Mejoran la capacidad de mantenimiento. 5 4 4 5 4 5 5 4 4 3 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 4 4 
11 Aprovechan los talentos de creatividad e innovación. 5 3 4 4 3 5 5 5 4 4 5 4 4 5 5 5 5 4 5 4 4 5 4 3 5 3 3 4 4 4 
12 Transfieren los riesgos a la parte privada. 5 4 5 4 4 4 3 2 1 1 5 5 5 5 5 5 2 4 3 5 3 5 4 5 5 3 3 4 5 4 
13 Benefician el desarrollo de la economía local. 5 4 2 5 5 2 5 1 4 4 5 2 4 3 3 5 5 3 5 4 4 3 1 5 5 3 3 5 4 5 
14 Transfieren tecnología a la empresa local. 4 4 2 3 3 1 2 1 4 3 5 3 3 3 3 5 5 3 4 5 4 3 1 5 5 3 3 5 4 4 
Fuente: elaboración propia 
E1 a E30 = expertos en APP con alta responsabilidad directiva y/o gerencial. 
  = factor sin calificación.
 
 
Como puede apreciarse en la tabla 5-1, cada experto en APP asignó una calificación de 0 
a 5 a cada factor positivo, de acuerdo al nivel de significancia percibido, siendo 0 no aplica, 
1 no significativo, 2 poco significativo, 3 significativo, 4 muy significativo y 5 
extremadamente significativo. Los factores que aparecen en blanco o sin calificación es 
porque no tuvieron calificación.  
 
Posteriormente, el número de respuestas por cada nivel de significancia fue agrupado así:  
 Ri0 = número de respuestas cero “0” en cada factor positivo. 
 Ri1 = número de respuestas uno “1” en cada factor positivo. 
 Ri2 = número de respuestas dos “2” en cada factor positivo. 
 Ri3 = número de respuestas tres “3” en cada factor positivo. 
 Ri4 = número de respuestas cuatro “4” en cada factor positivo. 
 Ri5 = número de respuestas cinco “5” en cada factor positivo. 
 
Este agrupamiento de respuestas se ilustra en la figura 5-1. 
 
Figura 5-1: Percepciones de Factores Positivos para crear APP por nivel de significancia 
 
Fuente: elaboración propia. 
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Mejoran la capacidad de mantenimiento.
Aprovechan los talentos de creatividad e innovación.
Proporcionan una solución para mejorar la…
Ahorran tiempo en la entrega del proyecto.
Transfieren los riesgos a la parte privada.
Mejoran la capacidad de construcción.
Permiten el rápido desarrollo del proyecto.
Resuelven el problema de la escasez de recursos del…
Benefician el desarrollo de la economía local.
Reducen los costos de administación del proyecto.
Transfieren tecnología a la empresa local.
Reducen el dinero público invertido en los proyectos.
Disminuyen el precio final del servicio público.
Reducen el valor total del proyecto.












R0 = no aplica R1 = no significativo
R2 = poco significativo R3 = significativo
R4 = muy significativo R5 = extremadamente significativo
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Como se puede observar en la figura 5-1, el mayor agrupamiento de las percepciones se 
encuentra en los niveles 4 “muy significativo” y 5 “extremadamente significativo, indicando 
con esto la gran significancia de estos Factores Positivos para para crear APP en 
Colombia. 
 
Como complemento a lo anterior, a cada factor positivo le fue calculado su Índice de 
Significancia, Si, y clasificado por quintiles, quintil 1: Si entre 0 – 20; quintil 2 entre 21 – 40; 
quintil 3 entre 41 – 60; quintil 4 entre 61 – 80 y quintil 5 mayor de 80. Estos resultados se 
muestran de manera ordenada de mayor a menor en la tabla 5-2.   
 
Tabla 5-2: Índice de Significancia de Factores Positivos para crear APP en Colombia 




10 Mejoran la capacidad de mantenimiento. 
91,33  5 
11 
Aprovechan los talentos de creatividad e 
innovación.               84,67  5 
6 
Proporcionan una solución para mejorar la 
capacidad del gobierno en la estructuración y 
ejecución de proyectos.               82,67  5 
8 Ahorran tiempo en la entrega del proyecto.               82,67  5 
12 Transfieren los riesgos a la parte privada.               78,67  4 
9 Mejoran la capacidad de construcción. 
              77,93  4 
7 Permiten el rápido desarrollo del proyecto.               76,55  4 
1 
Resuelven el problema de la escasez de recursos 
del sector público para el desarrollo de proyectos.               76,00  4 
13 Benefician el desarrollo de la economía local. 
              76,00  4 
4 Reducen los costos de administración del proyecto.               70,00  4 
14 Transfieren tecnología a la empresa local. 
              68,67  4 
5 
Reducen el dinero público invertido en los 
proyectos.               62,67  4 
2 Disminuyen el precio final del servicio público. 
              61,33  4 
3 Reducen el valor total del proyecto. 
              60,00  3 
Fuente: elaboración propia 
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Como se ilustran en la tabla 5-2 los índices de significancia se ubican en un rango entre 
60 – 91,33 de calificación en una escala máxima de 100.  Así mismo, los siguientes 
factores: mejora en la capacidad de mantenimiento de la infraestructura, aprovechamiento 
de los talentos de creatividad e innovación, capacidad del gobierno en estructuración y 
ejecución de proyectos y ahorro de tiempo en la entrega de los proyectos, se encuentran 
en el quintil 5 de calificación o sea fueron percibidos por los expertos en APP como los 
Factores Positivos de mayor significancia para crear APP en infraestructura en Colombia. 
 
Estos resultados evidencian que las motivaciones principales para crear APP en Colombia 
se fundamentan principalmente en la incorporación de nuevas capacidades en la 
estructuración, ejecución y mantenimiento de proyectos, donde resultaría más conveniente 
comparado con la obra pública tradicional en el contexto local y no especialmente en 
resolver el problema de la escasez de recursos financieros del sector público, factor tan 
resaltado en la literatura de las APP en el contexto de otras investigaciones. 
 
Fueron además indicados por los expertos en APP otros Factores Positivos para crear 
APP en Colombia que no se encuentran en la lista anterior de factores.  Estos son: 
 
 La Ley de APP permite al privado presentar iniciativas privadas novedosas para 
satisfacer necesidades de gran impacto económico que muchas veces en lo púbico no 
serían concebidas. 
 
 Las APP han permitido hasta ahora tener mucha mayor preparación, mayor madurez 
en estudios y diseños y una reducción de las incertidumbres y los riesgos. 
 
 Las APP alinean incentivos entre el sector público y privado. Se remunera al privado 
por la prestación de un servicio y no por la construcción de la infraestructura y se tiene 
la motivación de terminar la obra a tiempo y con el mejor presupuesto posible. 
 
 Con un marco institucional desarrollado, reglas claras y contratos muy estandarizados, 
se facilita la movilización de inversión como los Fondos de Capital Privado, el desarrollo 
del mercado de capitales y el uso de los recursos disponibles de la banca. 
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 Al transferir riesgos de la Nación y de los entes territoriales a los privados, que están en 
mejor capacidad de gestionarlos, se genera una mayor confianza para los inversionistas 
y se vuelve más atractiva y rentable la inversión para el privado. 
 
 Se piensa en el cumplimiento de objetivos de largo plazo, se eleva el nivel de servicio 
de los servicios públicos y se logra una mayor sostenibilidad en los procesos. Al ser la 
APP una política de Estado y no de un sector público particular, es menos proclive a los 
ciclos electorales. 
 
 Se contribuye a la planificación y al desarrollo territorial de largo plazo, obligando a la 
entidad pública a priorizar los proyectos y a tomar decisiones más conscientes en el uso 
de los recursos y su impacto en las finanzas públicas. 
 
 Se cambian recursos públicos por privados y, por consiguiente, se pueden diferir los 
pagos al privado en el tiempo, así haya restricción presupuestal pública en el momento.  
 
5.2.1. Discusión de Factores Positivos para crear APP en Colombia 
Según los expertos en APP, las APP no resuelven el problema de la escasez de recursos 
del sector público para el desarrollo de proyectos, sino que lo optimizan. Se trata de 
generar un incentivo para que el privado financie y termine de manera oportuna y en 
buenas condiciones la obra de iniciativa pública. En el caso de las iniciativas privadas la 
situación es diferente por cuanto en este tipo de proyectos la financiación pública no está 
contemplada. Por lo tanto, las APP no son consideradas “una solución mágica para hacer 
dinero”, lo que sucede es que el público se apalanca a través del músculo financiero de los 
entes privados. Sin embargo, si se comparan los costos de construcción, operación y 
mantenimiento por parte del público vs por parte del privado, serían mucho más costosos. 
Hay ahorro para el público más no una solución para sus restricciones de presupuesto. 
 
En cuanto a si las APP disminuyen el precio final del servicio público, las opiniones 
convergen en una respuesta afirmativa. Si se compara la APP con la obra pública 
Capítulo 5  93 
 
tradicional aparentemente el precio final del servicio público sería más costoso; no 
obstante, bajo el alcance de un proyecto APP, de construcción, operación y mantenimiento, 
termina siendo mucho más eficiente la APP porque el precio del servicio en la obra pública 
tradicional solo contempla el costo de construcción. 
 
De igual manera se considera que las APP reducen el valor total del proyecto, pese a que 
el costo de construcción puede ser menor por obra pública tradicional; sin embargo, en el 
valor total del proyecto APP se incluye el costo de construcción, financiación y los costos 
de operación y mantenimiento de la infraestructura a largo plazo. En este sentido se está 
liberando al público de futuras contingencias y nuevas inversiones debido a la ausencia en 
el proyecto de obra pública tradicional de erogaciones de mantenimiento y de una gestión 
y transferencia de riesgos al privado. 
 
Se reducen los costos de administración en proyectos de APP en el sector transporte, pero 
no ocurre lo mismo en infraestructura social como centros penitenciarios o educativos. 
 
Resulta tendencioso afirmar que las APP proporcionan una solución para mejorar la 
capacidad del sector público en la estructuración y ejecución de proyectos: ya que el sector 
público está en la obligación de estructurar muy bien una APP o una obra pública. En el 
caso de las APP se requiere un proceso de estructuración más complejo en lo técnico y 
financiero y un proceso de evaluación y seguimiento más riguroso. 
 
No es del todo cierto que las APP permitan el rápido desarrollo del proyecto porque el 
tiempo de estructuración es mayor que en la obra pública tradicional.  Sin embargo, 
después del cierre financiero, la implementación del proyecto, o sea la construcción de la 
infraestructura es mucho más rápida por APP que por obra pública tradicional. 
 
En efecto, con las APP se ahorra tiempo en la entrega del proyecto y se puede mejorar la 
capacidad de construcción, porque mientras más rápido se construya más eficiente es el 
flujo financiero y la remuneración. Además, con la creación de nuevas tecnologías, la 
operación y mantenimiento puede ser más eficiente y puede darse un mayor beneficio 
social por la pronta disponibilidad de la infraestructura y el mejor nivel de servicio. 
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Otra de las discusiones frente a los Factores Positivos para crear APP en Colombia, tiene 
que ver con las posibilidades de aprovechar los talentos de creatividad e innovación del 
sector privado en las APP, las cuales están restringidas a lo estipulado en las normas 
técnicas de ingeniería. Aunque existe la opción de proponer innovaciones constructivas 
por parte del privado, la entidad pública es quien tiene la última palabra. 
 
Los expertos en APP consideran que la transferencia de riesgos no es un factor positivo 
para crear APP en Colombia, más bien, la correcta gestión del riesgo. Al transferir los 
riesgos a la parte que esté en mejor capacidad de administrarlos se presionan por una 
mayor eficiencia en los proyectos, pero no exime a la parte pública de su responsabilidad 
con la sociedad de proveer la infraestructura y el servicio esperado. 
 
Las grandes obras de infraestructura, sean por APP u obra pública tradicional, benefician 
el desarrollo de la economía local. En el caso de las APP este asunto es más sensible por 
el apoyo social de las comunidades y por la transferencia de tecnología a la empresa local. 
 
5.2.2. Comparación de Factores Positivos para crear APP en Colombia 
con otras investigaciones  
Son Factores Positivos para crear APP en Colombia, la mejora en la capacidad de 
construcción y mantenimiento de la infraestructura, el uso de talentos de creatividad e 
innovación, la mejor capacidad del sector público en la estructuración y ejecución de 
proyectos, el menor tiempo en la entrega del servicio público y la transferencia de riesgos 
al sector privado.  
 
En contraste con otras investigaciones, entre los Factores Positivos para crear APP se 
encuentran: el eficiente desarrollo de infraestructura, la respuesta a la ineficiente entrega 
del servicio público, la solución a las restricciones presupuestales del sector público y la 
posibilidad de incrementar la capacidad de las instituciones públicas junto con la existencia 
de un clima estatal favorable (Chan et al., 2009; Cheung, et al., 2010; Chou, et al., 2012; 
Franco y Quintela, 2013; Whang y Zhao, 2014; Yuan et al., 2010b), como se ilustra en la 
figura 5-2.  
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Figura 5-2: Factores Positivos para crear APP en Colombia y en otras investigaciones 
 
Fuente: elaboración propia.  
 
En efecto, como se ilustra en la figura 5-2, los Factores Positivos para crear APP en 
Colombia, como la capacidad de construcción y mantenimiento, estructuración y ejecución 
de proyectos y el uso de creatividad e innovación se asemeja en comprensión a la mejora 
de la capacidad de las instituciones públicas, factor positivo para crear APP en otras 
investigaciones.  Adicionalmente, solo la eficiente entrega del servicio público es el único 
factor positivo en común para crear APP tanto en Colombia como en otras investigaciones.  
 
Es importante resaltar que mientras en otras investigaciones el factor positivo para crear 
APP está en resolver las restricciones presupuestales públicas, en Colombia no es tan 
significativo este factor, como sí la capacidad de construcción y mantenimiento de la 
infraestructura y la transferencia de riesgos del sector público al privado.  
  
- Capacidad de construcción 
y mantenimiento.
- Estructuración y ejecución 
de proyectos.
- Uso de creatividad e 
innovación.
- Transferencia de riesgos.
FACTORES POSITIVOS 
EN COLOMBIA
FACTORES POSITIVOS EN 
OTRAS INVESTIGACIONES
Eficiente entrega del servicio 
público.
- Mejora de la capacidad de 
las instituciones públicas 
(Franco y Quintela, 2013).
- Eficiente desarrollo de 
infraestructura 
(Yuan et al. 2010b).
- Solución a restricciones 
presupuestales públicas.
(Chan et al., 2009; Cheung, et al.,  
2010; Chou, et al., 2012).
- Un clima estatal favorable 
(Whang y Zhao, 2014).
FACTORES POSITIVOS EN 
COMÚN
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5.3. Factores Negativos para crear APP en 
Colombia 
 
Como se mencionó en el capítulo 1, los Factores Negativos para crear APP en Colombia 
equivalen a las razones para que se adopte la obra pública tradicional, en vez de un 
acuerdo de APP para el desarrollo de infraestructura y la prestación de servicios públicos 
(Chan, Lam, Chan, Cheung y Ke, 2009). Se presenta a continuación la percepción de 
expertos en APP con alta responsabilidad gerencial y/o directiva sobre cada uno de los 






Tabla 5-3: Percepciones de Factores Negativos para crear APP en Colombia 
No. 
FACTORES NEGATIVOS PARA CREAR APP EN 
COLOMBIA  
E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 E15 E16 E17 E18 E19 E20 E21 E22 E23 E24 E25 E26 E27 E28 E29 E30 
1 Se presenta alta dependencia del sector privado. 4 3 4 5 4 3 3 4 4 4 1 1 3 5 5 1 4 4 3 2 4 5 4 2 2 3 3 3 1 4 
2 Pocos planes llegan realmente a la etapa del contrato. 4 2 4 3 3 5 5 5 4 1 1 4 4 2 2 1 1 3 5 0 2 2 4 3 0 3 3 3 2 4 
3 Se dan largos tiempos en el proceso de contratación. 2 3 3 4 3 1 3 2 4 2 1 1 4 4 5 1 1 2 4 5 3 2 3 2 5 1 1 4 4 3 
4 Lleva demasiado tiempo llegar a la firma del contrato. 3 3 4 3 3 1 3 2 2 5 4 4 4 2 2 1 4 3 4 0 4 2 4 1 0 1 1 4 4 4 
5 
Ocurren retrasos en la ejecución del proyecto debido 
al debate político. 
3 2 3 0 0 1 1 2 4 1 1 1 1 3 3 1 2 2 1 0 4 2 4 1 0 1 1 3 1 4 
6 Es muy alto el valor total del proyecto. 3 4 3 3 2 4 4 4 4 2 1 1 1 3 4 1 2 3 2 5 3 2 2 3 5 3 3 5 1 3 
7 Se dan cobros más altos a los usuarios finales. 3 4 4 1 1 5 5 5 4 4 1 1 2 2 2 2 1 3 3 1 2 2 2 5 1 2 2 4 4 4 
8 Son altos los costos de la participación privada. 4 3 4 5 5 4 4 5 4 4 1 1 1 4 3 1 1 3 3 5 3 2 4 3 5 3 2 3 1 4 
9 Se presentan restricciones a la participación privada. 0 2 3 2 3 5 4 4 4 1 1 1 4 1 1 1 1 2 5 5 3 3 4 2 5 3 4 4 1 5 
10 
Existe confusión entre los objetivos del gobierno y el 
criterio de evaluación del proyecto por parte del 
privado. 
3 1 3 1 1 4 4 5 5 2 1 5 3 2 1 1 1 3 2 4 4 2 3 1 4 4 2 2 5 5 
11 Se generan menos puestos de trabajo. 0 1 2 1 1 1 1 2 4 2 1 1 1 1 1 2 2   1 1 4 5 4 1 1 1 1 2 1 5 
Fuente: Elaboración propia 
E1 – E30 = experto en APP. 
 
 
Como puede apreciarse en la tabla 5-3, cada experto en APP le asignó a cada factor 
negativo una calificación de 0 a 5, de acuerdo al nivel de significancia percibido, siendo 0 
no aplica, 1 no significativo, 2 poco significativo, 3 significativo, 4 muy significativo y 5 
extremadamente significativo. Posteriormente, el número de respuestas por cada nivel de 
significancia fue agrupado de la siguiente manera:  
 
 Ri0 = número de respuestas cero “0” en cada factor negativo. 
 Ri1 = número de respuestas uno “1” en cada factor negativo. 
 Ri2 = número de respuestas dos “2” en cada factor negativo. 
 Ri3 = número de respuestas tres “3” en cada factor negativo. 
 Ri4 = número de respuestas cuatro “4” en cada factor negativo. 
 Ri5 = número de respuestas cinco “5” en cada factor negativo. 
 
Este agrupamiento de respuestas se ilustra en la figura 5-3 
 
Figura 5-3: Percepciones de Factores Negativos para crear APP por nivel de significancia 
 
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
Se presenta alta dependencia del sector privado.
Son altos los costos de la participación privada.
Es muy alto el valor total del proyecto.
Pocos planes llegan realmente a la etapa del contrato.
Se presentan restricciones a la participación privada.
Existe confusión entre los objetivos del gobierno y…
Se dan largos tiempos en el proceso de contratación.
Lleva demasiado tiempo llegar a la firma del contrato.
Se dan cobros más altos a los usuarios finales.
Ocurren retrasos en la ejecución del proyecto…
Se generan menos puestos de trabajo.












R0 = no aplica R1 = no significativo
R2 = poco significativo R3 = significativo
R4 = muy significativo R5 = extremadamente significativo
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Fuente: elaboración propia. 
 
Como se puede observar en la figura 5-3, el mayor agrupamiento de las percepciones se 
encuentra en los niveles 3 “significativo” y 4 “muy significativo, indicando con esto la media 
significancia de estos Factores Negativos para para crear APP en Colombia. 
 
Como complemento de lo anterior, a cada factor negativo le fue calculado su Índice de 
Significancia, Si, el cual fue clasificado por quintiles, quintil 1 un índice de significancia 
entre 0 – 20; quintil 2 entre 21 – 40; quintil 3 entre 41 – 60; quintil 4 entre 61 – 80 y quintil 
5 mayor de 80. Estos resultados se muestran de manera ordenada de mayor a menor en 
la tabla 5-4.   
 
Tabla 5-4: Índice de Significancia de Factores Negativos para crear APP en Colombia 
No. 
FACTORES NEGATIVOS PARA ADOPTAR APP 




1 Se presenta alta dependencia del sector privado. 
65,33 4 
8 Son altos los costos de la participación privada. 
63,33 4 
6 Es muy alto el valor total del proyecto. 
57,33 3 
2 
Pocos planes llegan realmente a la etapa del 
contrato. 56,67 3 
9 Se presentan restricciones a la participación privada. 
56,00 3 
10 
Existe confusión entre los objetivos del gobierno y el 
criterio de evaluación del proyecto por parte del 
privado. 56,00 3 
3 Se dan largos tiempos en el proceso de contratación. 
55,33 3 
4 Lleva demasiado tiempo llegar a la firma del contrato. 
54,67 3 
7 Se dan cobros más altos a los usuarios finales. 
54,67 3 
5 
Ocurren retrasos en la ejecución del proyecto debido 
al debate político. 
35,33 2 
11 Se generan menos puestos de trabajo. 
35,17 2 
Fuente: Elaboración propia 
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Como se ilustra en la tabla 5-4, los índices de significancia se ubican en un rango entre 
35,17 y 65,33 de calificación en una escala máxima de 100.  Así mismo, los siguientes 
factores: se presenta alta dependencia del sector privado y son altos los costos de la 
participación privada, se encuentran en el quintil 4, o sea fueron percibidos por los expertos 
en APP como los Factores Negativos de mayor significancia para crear APP en 
infraestructura en Colombia y por consiguiente que llevarían al sector público a optar por 
la obra pública tradicional. 
 
Un aspecto importante a observar en la tabla 5-4 es que la mayor calificación obtenida por 
estos Factores Negativos es de 64,83% en comparación con 91,72% de los Factores 
Positivos. Esto refleja la alta percepción acerca de los Factores Positivos frente a los 
Factores Negativos para crear APP en infraestructura en Colombia. 
 
En el caso particular de Colombia, la percepción de expertos en APP con alta 
responsabilidad gerencial y/o directiva sobre los  Factores Negativos no es del todo 
negativa, ya que representan características propias de un modelo de contratación que 
demanda un mayor trabajo colaborativo entre el sector público y privado, limitan la 
participación privada a aquellos consorcios con una sólida capacidad técnica, económica 
y financiera, proveen una estricta selección y evaluación de proyectos de largo plazo, que 
terminan requiriendo grandes rubros de inversión frente a los costos de operación y 
mantenimiento, funciones no incluidas en los contratos de obra pública tradicional 
destinados solo a la construcción de la infraestructura. 
 
Estos expertos en APP propusieron otros factores que a su juicio son negativos para crear 
APP en Colombia: 
 
 Es una realidad que la estructuración de las APP demora más tiempo y participa un 
mayor número de entidades que en la obra pública; sin embargo, luego de este paso, se 
logra avanzar de manera muy rápida hacia un contrato bien definido de largo plazo. 
 
 Hay activos que desafortunadamente por ahora no pueden ser objeto de explotación 
por APP, por ejemplo, vías terciarias, colegios y cárceles, debido a que no es viable la 
creación de tarifas u otros mecanismos de cobro a los usuarios. 
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 Las APP no son buenas para responder a temas de emergencias por causas de fuerza 
mayor o caso fortuito; para estos casos lo más rápido y efectivo es la contratación por obra 
pública tradicional. 
 
 Sin instituciones fortalecidas es imposible hacer APP. Éstas han sido diseñadas para 
ser aplicadas a nivel nacional en ciudades con instituciones fortalecidas, pero en el caso 
de las regiones y municipios, donde en las instituciones públicas hay escasa experiencia y 
herramientas apropiadas para su implementación y ausencia de una cultura de asociación 
público-privada, es muy difícil poner en marcha este tipo de proyectos. Sin embargo, estas 
falencias pueden ser subsanables con el tiempo y la práctica. 
 
 Cuando la empresa pública desarrolla experticia y capacidad de diseño por su propio 
riesgo y el privado no cuenta con la capacidad técnica para hacerlo de manera más 
efectiva, se prefiere la contratación por obra pública tradicional. 
 
 Cuando se requieren aportes públicos al proyecto se in-flexibiliza los presupuestos 
posteriores. Por esto es muy importante una buena selección de proyectos APP, que 
contribuyan a la competitividad de la producción económica del país. 
 
 Se presentan restricciones en la legislación actual sobre los porcentajes máximos de 
aporte del sector público (20% de la inversión total), desfavoreciendo las propuestas de 
iniciativa privada en proyectos de infraestructura social, donde deberían ser mayores los 
porcentajes de participación pública. 
 
 Las APP no son ajenas a la vulneración de criterios técnicos de planeación en 
beneficio de los criterios políticos. Se limitan los tiempos de desarrollo de proyectos, la 
adquisición de predios y licencias ambientales sin tener los diseños definitivos. 
 
 Hay escasez de recursos en el mercado financiero local para lograr el cierre financiero 
de los proyectos. Esto genera incertidumbre para el privado, dado que no hay certeza de 
llegar a este propósito por más efectivo que sea el proyecto.  
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 En escenarios de restricciones fiscales no son convenientes las APP por el alto valor 
de las inversiones y porque las tarifas hacen inviable el repago de tales inversiones. 
 
 Las APP no favorecen el desarrollo de la industria nacional, especialmente las 
pequeñas empresas debido a la capacidad financiera que se debe demostrar; en cambio, 
favorece la participación de empresas con capital extranjero, que en su mayoría importan 
mano de obra calificada excluyendo el recurso humano local. 
 
 No es conveniente la aplicación de APP a proyectos de alto contenido tecnológico, 
porque desde el punto de vista de la eficiencia pública, comprometer recursos a largo plazo 
porque la tecnología cambia en tan poco tiempo que genera un menor costo de operación.  
 
En este sentido, el sector público debe ser muy cuidadoso en seleccionar el mejor proyecto 
y establecer el monto del presupuesto que se inmoviliza a través de vigencias futuras, en 
especial si son proyectos financiados por los usuarios de la infraestructura. 
 
 De la misma manera se considera que las APP no son convenientes para proyectos 
con alto nivel de incertidumbre técnica, dado que el clima y las condiciones del suelo hacen 
que el riesgo sea muy considerable; por ejemplo en proyectos de infraestructura de 
túneles20.   
 
5.3.1. Discusión de Factores Negativos para crear APP en Colombia 
Se encuentran diversas posiciones frente a la alta dependencia del sector privado en las 
APP. Para algunos si existe dependencia; para otros no, porque las APP operan un servicio 
público por el cual el público paga y quien finalmente toma las decisiones y para otros, es 
indiferente la dependencia del sector privado por APP o por obra pública tradicional. 
 
En la realidad pocos planes llegan realmente a la etapa de contrato y se quedan en la idea, 
ya sea porque no surten el trámite correspondiente o los estamentos públicos no los 
                                               
 
20 Gonzalo Duque Escobar, Profesor de Geología de la Universidad Nacional de Colombia y experto en APP. 
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procesan. Esto no es del todo negativo pues permite depurar los proyectos. En el caso de 
las iniciativas públicas, la mayoría llega a la etapa del contrato. En la medida que se logre 
una mejor curva de aprendizaje el porcentaje de éxito será mayor. Después de viabilizar 
un proyecto APP, los tiempos de contratación y de firma de contrato suelen ser los mismos 
que en la obra pública tradicional. No es estrictamente cierto que lleve demasiado tiempo 
culminar las etapas del proceso de contratación, pues ésta se rige por los tiempos 
establecidos en la normatividad vigente. 
 
En la ejecución del proyecto no ocurren retrasos debido al debate político, porque el interés 
del privado está en ejecutar el proyecto con la mayor celeridad. El debate político podría 
afectar el proyecto en la etapa de priorización y/o estructuración de proyectos y no en la 
etapa de ejecución. Es más, cada vez es menos la posibilidad de confusión entre los 
objetivos del sector público y el criterio de evaluación del proyecto por parte del privado, 
primero, porque los términos públicos se establecen y se comunican de manera 
transparente; segundo, porque si las partes interesadas satisfacen su necesidad, o sea se 
establece una relación de ganar – ganar, no debería ser así. 
 
El valor total del proyecto APP y el precio final del servicio al usuario es alto en comparación 
con la obra pública tradicional pues en las APP se incluyen los costos de financiación, 
operación y mantenimiento y en la obra pública tradicional se subestiman los valores, 
generando por tanto reclamaciones del privado y adiciones presupuestales. Esto no ocurre 
en la APP porque este riesgo es transferido al privado. 
 
No se consideran altos los costos de la participación privada, ya que el privado conoce 
perfectamente cuáles son sus límites financieros. Referente a estudios y diseños puede 
incrementarse un poco el costo de la participación privada, pero en el caso de las iniciativas 
privadas, el público reconoce y reembolsa este valor al privado. Lo que sí se puede ocurrir 
es que en las APP se presenten restricciones a la participación privada, especialmente 
para pequeñas empresas sin capacidad financiera. Sin embargo, éstas pueden vincular al 
consorcio inversionistas que financien su participación. 
 
Finalmente, es discutible que en las APP se generen menos puestos de trabajo, hay menos 
burocracia y mayor eficiencia, sin embargo, es mayor el personal que se vincula a las 
funciones de operación, mantenimiento y seguimiento de los proyectos. 
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5.3.2. Comparación de Factores Negativos para crear APP en Colombia 
con otras investigaciones 
Un ambiente institucional público y político desfavorable, la reducida capacidad pública en 
la preparación y gestión de proyectos, la demora en la negociación debido al debate 
político y las debilidades gerenciales como la ausencia de control, coordinación, 
comunicación y dirección, son Factores Negativos para la creación de proyectos APP en 
otras investigaciones, tal como se ilustra en la figura 5-4. 
 
Figura 5-4: Factores Negativos para crear APP en Colombia y en otras investigaciones 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
Según se ilustra en la figura 5-4, los Factores Negativos para crear APP en Colombia son: 
la alta dependencia del sector privado, los altos costos de la participación privada y del 
valor del proyecto, los pocos planes que llegan a la etapa de contrato, los largos tiempos 
en la contratación y las restricciones a la participación privada.  
 
- Dependencia del sector 
privado.
- Largos tiempos en 
contratación.
- Altos costos del proyecto y 
de la participación privada.
- Pocos planes llegan a  la 
etapa de contrato.




FACTORES NEGATIVOS EN 
OTRAS INVESTIGACIONES
- Ambiente institucional público 
y político     desfavorable 
(Yuan et al., 2012).
- Reducida capacidad pública 
en la preparación y gestión de 
proyectos (Whang y Zao, 2014).
- Demora en la negociación 
debido al debate político 
(Chang, et al., 2010).
- Debilidades gerenciales 
(Franco y Quintela, 2013).
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Es importante resaltar que no hay Factores Negativos comunes para crear APP en 
Colombia, como si se encontró en los Factores Positivos en otras investigaciones. Mientras 
para Colombia el mayor inconveniente está en la dependencia del sector privado para el 
desarrollo de proyectos APP, pese a los altos costos del proyecto y a las restricciones a la 
participación privada; en otras investigaciones, el ambiente institucional público y político 
desfavorable se encuentra entre los Factores Negativos para crear APP junto con la 
reducida capacidad de estructuración y gestión de proyectos por parte del ente público. 
 
5.4. Factores Críticos de Éxito de las APP en 
Colombia 
 
Se entiende como Factores Críticos de Éxito a aquellos factores que determinan el éxito 
de un proyecto APP bajo el principio de ganar – ganar para el sector público y privado. En 
el caso del sector público, el Value for Money, es su indicador de ganancia; mientras la 
rentabilidad sobre la Inversión es el medidor de utilidad para el sector privado (Zhang, 
2005b). 
 
Se presenta a continuación la percepción de expertos en APP con alta responsabilidad 
gerencial y/o directiva de los sectores público, privado y de la academia, de cada uno de 





Tabla 5-5: Percepciones de Factores Críticos de Éxito de las APP en Colombia 
No
. 






























































1 Un ambiente macroeconómico estable y fuerte. 5 4 5 5 4 5 4 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 
2 Una política económica sólida. 5 4 4 4 4 5 4 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 3 4 4 5 5 5 
3 Mercados financieros disponibles y accesibles. 5 4 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 3 
4 Una rigurosa factibilidad técnica del proyecto. 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 4 
5 Una realista evaluación costo-beneficio. 5 4 5 4 4 5 5 4 4 5 5 3 4 3 3 5 5 4 5 4 4 5 4 5 4 5 5 5 4 5 
6 Un fuerte estudio de viabilidad de negocio. 5 4 4 5 4 5 5 5 4 5 5 3 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 
7 
Una apropiada gestión de cadena de valor durante las 
diferentes fases del proyecto. 
5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 3 4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 4 5 
8 Un fuerte y eficiente consorcio privado. 5 4 4 5 5 5 4 5 4 5 5 4 4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5 5 4 5 5 4 5 
9 Una remuneración justa al privado. 5 4 4 5 5 5 5 4       4 4 5 5     3 5 5 4 5 4 4 5 4 5 5 5 5 
10 Garantías del gobierno al consorcio privado. 5 3 3 5 5 5 5 5 4 4 5 5 4 3 2 5 5 3 3 3 4 5 2 5 3 4 1 5 5 5 
11 Efectivos mecanismos de transferencia tecnológica. 5 3 4 3 4 4 2 3 4 4 5 3 3 2 1 5 5 4 3 1 4 5 3 5 2 3 2   4 4 
12 Oportunidades para la innovación. 5 3 4 4 3 2 4 2 5 3 5 3 3 5 5 4 5 3 4 1 4 5 3 5 1 3 2 3 3 5 
13 Autoridad compartida entre los sector público y privado. 3 3 3 4 4 3 3 4 4 2 5 3 4 3 3 5 5 4 1 5 4 5 1 1 5 1 1 3 4 5 
14 
Compromiso y responsabilidad de los sectores público y 
privado. 
5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 4 4 5 4 5 


































































15 Apoyo social de los agentes sociales y comunidad. 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 3 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 4 5 4 5 
16 
Disponibilidad y efectividad de un marco legal y regulatorio 
para este tipo de proyectos. 
5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 4 
17 Apoyo y estabilidad política. 4 4 5 4 3 5 4 5 5 4 5 2 4 5 2 4 5 4 5 5 5 5 3 5 5 5 3 5 2 4 
18 Buena gobernanza del sector público. 5 4 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 4 4 4 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 
19 Agencias públicas organizadas y comprometidas. 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 2 5 5 5 4 5 5 5 
20 Un proceso de contratación con pluraridad de oferentes. 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 5 5 5 5 4 5 3 4 5 2 5 3 3 3 4 5 5 
21 Transparencia en el proceso de contratación. 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5   5 5 5 5 5 5 5 
22 Un contrato bien definido. 5 5 5 5 5 5 5 5       4 5 5 5     5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 4 5 
23 Mecanismos claros de solución de conflictos. 5 5 5 5 5 5 5 5       4 5 5 5     4 5 5 4 5 3 5 5 5 5 5 4 5 
24 Mecanismos claros de terminación anticipada del contrato. 5 5 5 5 5 5 5 5       4 4 5 5     4 5 5 4 5 3 5 5 5 5 5 4 4 
25 Buenas relaciones y entendimiento entre las partes. 5 4 4 4 5 5 5 5       5 5 3 3     5 5 0 5 5 3 5 0 3 5 5 3 5 
26 La cultura del bien general sobre el particular. 4 4 4 5 5 5 5 5       3 5 3 3     4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 
27 Una apropiada asignación de riesgos. 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 
Fuente: Elaboración propia 
E1 – E30 = experto en APP. 




Como puede apreciarse en la tabla 5-5, cada experto en APP le asignó a cada factor 
críticos de éxito una calificación de 0 a 5, de acuerdo al nivel de significancia percibido, 
siendo 0 no aplica, 1 no significativo, 2 poco significativo, 3 significativo, 4 muy significativo 
y 5 extremadamente significativo. Los factores que aparecen en blanco o sin calificación 
corresponden a factores que no tuvieron calificación.  Posteriormente, el número de 
respuestas por cada nivel de significancia fue agrupado de la siguiente manera:  
 
 Ri0 = número de respuestas cero “0” en cada factor crítico de éxito. 
 Ri1 = número de respuestas uno “1” en cada factor crítico de éxito. 
 Ri2 = número de respuestas dos “2” en cada factor crítico de éxito. 
 Ri3 = número de respuestas tres “3” en cada factor crítico de éxito. 
 Ri4 = número de respuestas cuatro “4” en cada factor crítico de éxito. 
 Ri5 = número de respuestas cinco “5” en cada factor crítico de éxito. 
 
Este agrupamiento de respuestas se ilustra en la figura 5-5. 
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Figura 5-5: Percepciones de Factores Críticos de Éxito de las APP por nivel de significancia 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
Como se puede observar en la figura 5-5, el mayor agrupamiento de las percepciones se 
encuentra en los niveles 4 “muy significativo” y 5 “extremadamente significativo, indicando 
con esto la gran significancia de estos Factores Críticos de Éxito para el desarrollo de APP 
en Colombia. 
 
0 5 10 15 20 25 30
Transparencia en el proceso de contratación.
Un contrato bien definido.
Una apropiada asignación de riesgos.
Una rigurosa factibilidad técnica del proyecto.
Disponibilidad y efectividad de un marco legal y…
Agencias públicas organizadas y comprometidas.
Mecanismos claros de solución de conflictos.
Mercados financieros disponibles y accesibles.
Compromiso y responsabilidad de los sectores…
Un ambiente macroeconómico estable y fuerte.
Un fuerte estudio de viabilidad de negocio.
Mecanismos claros de terminación anticipada del…
Una apropiada gestión de cadena de valor durante…
Buena gobernanza del sector público.
Un fuerte y eficiente consorcio privado.
Apoyo social de los aagentes sociales  y comunidad.
Una política económica sólida.
Una remuneración justa al privado.
La cultura del bien general sobre el particular.
Una realista evaluación costo-beneficio.
Un proceso de contratación con pluraridad de…
Apoyo y estabilidad política.
Buenas relaciones y entendimiento entre las partes.
Garantías del gobierno al consorcio privado.
Oportunidades para la innovación.
Efectivos mecanismos de transferencia tecnológica.
Autoridad compartida entre los sector público y…
















R0 = no aplica R1 = no significativo
R2 = poco significativo R3 = significativo
R4 = muy significativo R5 = extremadamente significativo
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Como complemento de lo anterior, a cada factor crítico de éxito le fue calculado su Índice 
de Significancia, Si, y clasificado por quintiles, quintil 1 un índice de significancia entre 0 – 
20; quintil 2 entre 21 – 40; quintil 3 entre 41 – 60; quintil 4 entre 61 – 80 y quintil 5 mayor 
de 80. Estos resultados se muestran de manera ordenada de mayor a menor en la tabla 
5-6.   
 
Tabla 5-6: Índice de Significancia de Factores Críticos de Éxito de las APP en Colombia 
No. FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO ÍNDICE DE 
SIGNIFICANCIA 
Quintil 
21 Transparencia en el proceso de contratación. 
97,93 5 
22 Un contrato bien definido. 
96,80 5 
27 Una apropiada asignación de riesgos. 
96,67 5 
4 Una rigurosa factibilidad técnica del proyecto. 
96,00 5 
16 
Disponibilidad y efectividad de un marco legal y 
regulatorio para este tipo de proyectos. 96,00 5 
19 Agencias públicas organizadas y comprometidas. 
96,00 5 
23 Mecanismos claros de solución de conflictos. 
95,20 5 
3 Mercados financieros disponibles y accesibles. 
94,67 5 
14 
Compromiso y responsabilidad de los sectores 
público y privado. 94,67 5 
1 Un ambiente macroeconómico estable y fuerte. 
94,00 5 
6 Un fuerte estudio de viabilidad de negocio. 
94,00 5 
24 
Mecanismos claros de terminación anticipada del 
contrato. 93,60 5 
7 
Una apropiada gestión de cadena de valor durante 
las diferentes fases del proyecto. 93,33 5 
18 Buena gobernanza del sector público. 
93,33 5 
8 Un fuerte y eficiente consorcio privado. 
92,67 5 
15 Apoyo social de los agentes sociales y comunidad. 
92,67 5 
2 Una política económica sólida. 
91,33 5 
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9 Una remuneración justa al privado. 
91,20 5 
26 La cultura del bien general sobre el particular. 
89,60 5 
5 Una realista evaluación costo-beneficio. 
88,00 5 
20 
Un proceso de contratación con pluralidad de 
oferentes. 88,00 5 
17 Apoyo y estabilidad política. 
84,00 5 
25 
Buenas relaciones y entendimiento entre las 
partes. 81,60 5 
10 Garantías del gobierno al consorcio privado. 
80,67 5 
12 Oportunidades para la innovación. 
71,33 4 
11 
Efectivos mecanismos de transferencia 
tecnológica. 68,97 4 
13 
Autoridad compartida entre los sector público y 
privado. 67,33 4 
Fuente: elaboración propia 
 
Como se ilustran en la tabla 5-6, los índices de significancia se ubican en un rango entre 
67,33 – 97,93 de calificación en una escala máxima de 100.  Así mismo, la mayoría de los 
factores se encuentran en el quintil 5 de calificación o sea fueron percibidos por los 
expertos en APP como los Factores Críticos de Éxito de mayor significancia para el 
desarrollo de APP en infraestructura en Colombia.  
 
Estos Factores Críticos de Éxito se pueden agrupar en tres grandes categorías: 1) el marco 
legal y contractual; 2) la estructuración técnica de los proyectos y la asignación de riegos 
y 3) la disponibilidad de fuentes de financiación para este tipo de proyectos.  Se evidencia 
entonces que las factibilidades técnica, legal y financiera son los pilares del desarrollo de 
APP en infraestructura en Colombia. 
 
Para un proyecto APP que se caracteriza por una relación contractual de largo plazo, un 
marco regulatorio efectivo y un contrato bien definido son garantía de éxito, esto incluye 
una adecuada asignación de riesgos entre las partes y mecanismos claros de solución de 
conflictos. Sin duda, estos elementos proporcionan estabilidad y claridad jurídica para la 
relación pública – privada. Adicionalmente, la transparencia en el proceso de contratación 
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refleja una necesidad sentida de la población colombiana, ante la situación de corrupción 
que lamentablemente afecta la contratación pública del país. 
 
Una rigurosa factibilidad técnica y un fuerte estudio de viabilidad del negocio, son 
condiciones necesarias para un contrato bien definido y por consiguiente para la 
implementación del proyecto APP, que demanda además de agencias públicas 
organizadas y comprometidas. 
 
Finalmente, contar con un ambiente macroeconómico estable y fuerte y la existencia de un 
mercado financiero profundo que satisfaga las necesidades de financiación y acceso al 
crédito, con mecanismos diferentes a la financiación pública y a la banca local, garantizaría 
el cierre financiero de los proyectos. 
 
Pese a que sobre estos factores reposa gran parte el éxito de los proyectos APP en 
infraestructura en Colombia, expertos en APP con alta responsabilidad gerencial y/o 
directiva aportaron otros Factores Críticos de Éxito: 
 
- Se requiere un cambio de mentalidad en el sector público y privado, pues al pasar de 
la obra pública tradicional a la APP, en donde lo mejor es no hacer o hacer lo mínimo 
posible, suficientemente bien y lo más rápido posible de forma tal que la infraestructura 
dure todo el tiempo. 
 
- Las APP deben ser implementadas a todo nivel, se establecen a nivel central, pero se 
consolidan en las regiones y municipios, alejadas de intereses políticos y particulares 
y un fuerte empoderamiento de las comunidades con la sostenibilidad del proyecto. 
 
- Dedicar el tiempo necesario a la estructuración, incluyendo la planeación financiera, ya 
que un proyecto APP es más complejo y de más largo plazo que la obra pública 
tradicional, comprendiendo que el proyecto APP no es filantropía, es un negocio de 
largo plazo. 
 
- La selección del aliado privado es fundamental. Transparencia del sector privado, es 
decir a que se muestre tal cual es, así como su conocimiento de la legislación 
colombiana, más aún si es inversionista extranjero. 
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- Ante los cambios de funcionarios técnicos en el sector público, es una obligación el 
fortalecimiento de la supervisión de la ejecución de los proyectos por parte del público. 
 
- La distribución equilibrada de cargas y beneficios tanto para el sector público como 
para el sector privado, así como la función social y ecológica para estos proyectos se 
convierten en factores esenciales en el contexto de Colombia. 
 
5.4.1. Discusión de Factores Críticos de Éxito de las APP en Colombia 
La discusión de los Factores Críticos de Éxito de los proyectos APP en infraestructura en 
Colombia ha sido agrupada en factores económicos, técnicos, de negocio, legales e 
institucionales. 
 
Económicos: una política económica sólida, un ambiente macroeconómico estable y 
fuerte y la existencia de mercados financieros disponibles y accesibles, hacen de las APP 
una política de estado y no del sector público de turno, haciendo más más atractivo al país 
a la inversión al posibilitar hacer financiables los proyectos y proyectar una menor 
volatilidad en los pronósticos técnicos. 
 
Técnicos: una rigurosa factibilidad técnica del proyecto, una realista evaluación costo-
beneficio y un fuerte estudio de viabilidad de negocio, satisfacen las expectativas públicas 
y privadas, al estructurarse proyectos con bases más sólidas, mejores índices de  eficiencia 
y efectividad y mayores niveles de financiación pública, especialmente en donde los 
retornos son insuficientes para cubrir las erogaciones del privado y dependen para su 
viabilidad, de la explotación económica de los bienes y servicios. Esto sin perjuicio de una 
apropiada gestión de cadena de valor durante las diferentes fases del proyecto, sustentada 
en la capacidad organizativa del privado y el seguimiento a la gestión por parte del público. 
 
De negocio: un fuerte y eficiente consorcio privado, una remuneración justa al privado y 
garantías del sector público al consorcio privado, son claves para una relación de ganar-
ganar para el sector público y privado. La idea es atraer consorcios con las mayores 
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capacidades de inversión, experiencia financiera y conocimiento técnico, más aún cuando 
generalmente una sola empresa no es capaz de apalancar y ejecutar todo el proyecto, 
dado los altos volúmenes de obra. 
 
Oportunidades de innovación y mecanismos efectivos de transferencia tecnológica 
incentivan al privado a alcanzar una mayor eficiencia de su inversión debido a la creación 
de métodos y técnicas innovadoras. No obstante, pueden presentarse ideas innovadoras 
que distan mucho de la realidad y de la necesidad pública. Por parte del público, las 
garantías principales que puede ofrecer al privado son la estabilidad jurídica, una excelente 
estructuración jurídica y una remuneración razonable al privado sin conducir a mayores 
costos en la prestación del servicio a los usuarios. 
 
Legales: la legalidad es indispensable en un proceso APP. Todo parte de un marco legal 
y regulatorio estable, libre de los vaivenes políticos de una democracia y de una diversidad 
de normas que generen diversas interpretaciones y restrinjan el forjamiento de nuevas 
ideas y procesos. Como producto emerge un transparente proceso de contratación, donde 
la pluralidad de oferentes garantiza la participación y la igualdad de condiciones previstas 
en un contrato bien definido con mecanismos claros de terminación anticipada, pactados 
con anterioridad, de maneta tal, que, ante situaciones de un aparente sin salida, se logre 
“re barajar” y evitar el fracaso del proyecto. 
 
Institucionales: en Colombia se está evolucionando hacia un escenario de 
institucionalidad en proyectos APP, en donde el Estado ostenta autoridad y agencias 
públicas especializadas, organizadas y comprometidas con una gobernanza fuerte, con 
conocimientos que permitan definir las variables económicas y técnicas (reglas de juego) 
de los proyectos y se establezca quién decide qué y hasta dónde puede llegar. Un cambio 
del rol del público, de operador a supervisor, en aras de hacer cumplir los niveles de 
servicio por parte del privado so pena de incurrir en la imposición de sanciones. 
 
Todos estos factores tienen un factor común para el éxito de los proyectos APP, éste es la 
cultura del bien general sobre el particular, pues se administran bienes públicos; por tanto, 
son tan necesarias la rentabilidad económica y el valor social, condiciones necesarias para 
lograr el apoyo social de los agentes sociales y de la comunidad a los proyectos. 
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En los factores adicionales, propuestos por expertos en APP con alta responsabilidad 
gerencial y/o directiva, se enfatiza en la necesidad de un cambio de mentalidad de la obra 
pública tradicional a las APP, las cuales se establecen a nivel central, pero se consolidan 
en las regiones y municipios, incorporan un proceso de estructuración y planeación 
financiera de mayor aliento, el diseño de nuevos mecanismos de financiación de proyectos, 
la selección de un aliado privado idóneo y la concepción de negocio a largo plazo. Una 
relación público-privada con entendimiento, buenas relaciones y supervisión pública de los 
proyectos, junto con el empoderamiento de las comunidades con la sostenibilidad de los 
proyectos. 
 
5.4.2. Comparación de Factores Críticos de Éxito de APP en Colombia con 
otras investigaciones 
Un contrato bien definido, transparencia en el proceso de contratación y disponibilidad de 
un marco regulatorio, una apropiada asignación de riesgos y una rigurosa factibilidad 
técnica y viabilidad del negocio, mercados financieros disponibles y accesibles y agencias 
públicas organizadas y comprometidas son Factores Críticos de Éxito de las APP en 
Colombia. En otras investigaciones los Factores Críticos de Éxito en proyectos APP son: 
un ambiente macroeconómico, regulatorio y político estable y sólido, una distribución justa 
de riesgos, un fuerte consorcio privado, conocimiento y experiencia en preparación y 
gestión de proyectos, un mercado financiero disponible y una efectiva gestión de las 
relaciones entre el sector público y privado, tal como se ilustra en la figura 5-3. 
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Figura 5-6: Factores Críticos de Éxito de las APP en Colombia y en otras investigaciones 
 
Fuente: elaboración propia. 
Como se puede observar en la figura 5-3, mientras en Colombia los Factores Críticos de 
Éxito se relacionan con la transparencia en la contratación, un contrato bien definido, una 
rigurosa factibilidad técnica y viabilidad del  negocio y el compromiso y responsabilidad de 
los sectores público y privado; en otras investigaciones estos factores están muy 
influenciados por factores como estabilidad macroeconómica y política, experiencia en 
preparación y gestión de proyectos, un fuerte consorcio privado y una gestión de relaciones 
entre el sector público y privado. Tanto en Colombia como en otras investigaciones los 
Factores Críticos de Éxito en común son: un ambiente regulatorio sólido, la asignación 
justa de riesgos y mercados financieros disponibles.  
  
- Transparencia en la 
contratación. 
- Un contrato bien definido.
- Rigurosa factibilidad técnica y 
viabilidad del negocio.
- Compromiso y 
responsabilidad de los 
sectores público y privado.
FACTORES CRÍTICOS DE 
ÉXITO EN COLOMBIA
FACTORES CRÍTICOS DE 
ÉXITO EN OTRAS 
INVESTIGACIONES
- Ambiente regulatorio 
sólido.
- Asignación justa de 
riesgos.
- Mercados financieros 
disponibles.
- Estabilidad macroeconómica y 
política (Chan et al., 2010a; Cruz y 
Marques (2013a; Domínguez y Miranda, 
2016; Hammami, et al., 2006; Mota y 
Moreira, 2015; Sharma, 2012). 
- Experiencia en preparación y 
gestión de proyectos (Kahwajian, 
et al., 2014; Parra, 2015; Yun et al., 2015)
- Fuerte consorcio privado 
Dulaimi, et al. (2010) Hwang, et al. (2013) 
Li et al. (2005a), Zhang (2005a, 2005b)
- Gestión de relaciones entre 
sector público y privado. Al-Saadi 
y Abdou, 2016; Tang, et al., 2013; Wilson 
et al., 2009; Zou et al., 2014).
FACTORES CRÍTICOS DE 
ÉXITO EN COMÚN
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5.5. Factores de Riesgo de APP en Colombia 
 
Grimsey y Lewis (2002) establecieron los “Factores de Riesgo” para referirse a aquellos 
factores que se afectan durante la ejecución del proyecto, alterando la buena marcha del 
proyecto y provienen de la complejidad de los acuerdos en términos de documentación, 
financiación, impuestos y detalles técnicos, entre otros.  
 
Se presenta a continuación la percepción de expertos en APP con alta responsabilidad 
gerencial y/o directiva de los sectores público, privado y de la academia, sobre cada uno 




Tabla 5-7: Percepciones de Factores de Riesgo de las APP en Colombia 
No
. 






























































1 Nacionalización/Expropiación. 4 1 1 1 1 3 1 5 4 2 4 1 4 1 1 1 3 4 1 1 2 1 4 1 1 2 2 4 5 3 
2 Inestabilidad Gubernamental. 4 1 1 2 3 5 4 5 5 4 5 2 4 1 1 3 4 5 1 3 4 2 4 0 3 4 2 4 5 3 
3 Oposición política al desarrollo del proyecto. 4 3 1 4 4 5 5 5 4 5 4 2 4 3 3 4 2 4 3 1 4 3 4 4 1 3 3   3 4 
4 Oposición social al desarrollo del proyecto. 5 4 4 4 5 5 5 5       5 4 4 4     3 5 2 5 5 4 5 3 3 2 4 4 5 
5 Ausencia de Mercados Financieros. 5 3 4 4 4 5 5 5 4 5 5 3 5 5 5 1 5 5 4 4 2 3 3 2 4 1 4 5 4 4 
6 Alto costo de financiación. 4 3 3 4 3 5 5 5 4 5 5 2 5 5 5     4 4 5 3 4 3 2 5 5 4 5 1 5 
7 Alto costo de vida (Inflación). 4 2 3 4 4 4 5 5 4 1 5 2 4 3 3 3   4 3 1 2 3 2 1 2 1 2 5 3 3 
8 Cambios en la legislación vigente. 5 3 3 3 3 5 4 5 4 5 5 3 4 3 3 1 3 4 4 1 3 3 4 1 2 2 3 4 4 4 
9 Cambios en la legislación impositiva. 5 3 3 3 3 5 5 5 4 4 5 3 5 5 5 3 4 4 5 4 4 4 4 5 5 2 3 5 5 3 
10 Cambios en la regulación del sector. 5 3 3 3 3 5 5 5 4 5 1 4 4 4 3 4 4 4 5 2 4 3 4 3 2 3 4 5 5 3 
11 
Un débil apoyo y compromiso por parte del sector 
público. 
4 2 3 5 4 4 5 5 4 3 5 5 4 4 2 4 5 5 5 1 4 4 3 1 1 4 3 5 4 4 
12 Disponibilidad de mano de obra y materiales. 4 2 3 5 5 3 3 1 4 4 4 2 2 3 3 4 4 4 3 2 2 3 4 1 3 2 2 5 2 3 
13 Calidad de la mano de obra. 4 2 2 2 2 3 4 1 4 4 3 2 2 3 2 5 1 3 2 3 3 2 4 1 3 2 3 5 2 4 
14 
Crisis en el manejo del personal asociado al 
proyecto. 
3 2 3 2 3 3 4 1 4 1 3 2 2 2 2 1 0 3 2 1 3 3 3 1 1 2 3 4 2 3 
15 Eventos de orden público que afecten el proyecto. 4 3 4 4 4 5 4 5 4 3 5 4 3 4 3 1 4 3 5 3 4 5 3 2 2 3 3 4 3 4 
16 Clima. 3 4 4 2 3 4 3 2 3 4 3 3 2 2 2 5 5 3 2 2 4 5 1 4 4 3 3 4 2 5 
17 Desastre natural. 3 4 5 3 3 3 3 3 4 5 3 2 2 2 2 2 5 4 2 2 4 5 4 2 2 3 3 5 4 5 


































































18 Condición del suelo. 4 3 4 3 3 5 4 2 4 5 3 3 3 3 3 3 5 3 4 4 4 5 1 3 4 2 2 4 4 5 
19 Afectaciones del proyecto al medio ambiente. 5 4 4 4 5 5 3 2 3 4 3 3 3 4 4 5 5 4 5 5 4 3 4 4 4 2 2 5 4 5 
20 
Disponibilidad de lugares para desarrollo de 
proyectos. 
5 3 3 4 4 4 4 2 3 5 5 3 3 1 1 3 1 5 5 4 4 2 2 2 4 3 3 4 2 4 
21 Diseño deficiente del proyecto. 5 4 5 5 5 5 5 3 4 5 0 5 0 5 5 5 5 5 5 3 4 5 4 3 3 2 2 5 4 5 
22 Cambios tardíos en el diseño del proyecto. 4 3 4 3 2 4 5 3 4 5 0 0 2 4 5 5 5 4 5 5 4 5 4 3 5 2 2 3 5 4 
23 Técnicas de ingeniería no aprobadas. 3 3 4 0 0 3 3 2 5 3 1 1 2 3 4 4 1 4 3 0 3 1 3 1 0 1 2 5 4 4 
24 Insolvencia de subcontratistas/proveedores. 3 2 3 2 3 5 5 2 5 5 5 4 3 5 5 4 5 5 3 3 4 2 3 2 3 2 2 5 4 4 
25 Deficiente efectividad en la prestación de servicio. 3 2 3 4 4 5 5 5       0 3 5 5     4 2 5 4 1 4 3 5 2 2 5 4 4 
26 Incumplimiento en los niveles de servicio. 3 2   3 3 5 5 5       1 3 5 5     4 2 5 4 1 4 3 5 2 2 5 4 5 
27 Deficiente identificación y medición del riesgo. 5 3 4 5 5 5 5 5 4 0 5 4 3 5 5 5 1 5 4 5 4 4 4 3 5 3 2 5 5 5 
28 Pobre proceso político en la toma de decisiones. 4 2 3 3 3 4 4 5 5 5 5 4 4 4 3 4 1 4 4 5 4 4 4 2 5 3 3 5 2 4 
Fuente: elaboración propia 
E1 – E30 = experto en APP. 






Como puede apreciarse en la tabla 5-7, cada experto en APP le asignó a cada factor de 
riesgo una calificación de 0 a 5, de acuerdo al nivel de significancia percibido, siendo 0 no 
aplica, 1 no significativo, 2 poco significativo, 3 significativo, 4 muy significativo y 5 
extremadamente significativo. Los factores que aparecen en blanco o sin calificación es 
porque no tuvieron calificación. Posteriormente, el número de respuestas por cada nivel de 
significancia fue agrupado de la siguiente manera:  
 
 Ri0 = número de respuestas cero “0” en cada factor de riesgo. 
 Ri1 = número de respuestas uno “1” en cada factor de riesgo. 
 Ri2 = número de respuestas dos “2” en cada factor de riesgo. 
 Ri3 = número de respuestas tres “3” en cada factor de riesgo. 
 Ri4 = número de respuestas cuatro “4” en cada factor de riesgo. 
 Ri5 = número de respuestas cinco “5” en cada factor de riesgo. 
 
Este agrupamiento de respuestas se ilustra en la figura 5-7. 
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Figura 5-7: Percepciones de Factores de Riesgo de las APP por nivel de significancia 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
Como se puede observar en la figura 5-7, el mayor agrupamiento de las percepciones se 
encuentra en los niveles 4 “muy significativo” y 5 “extremadamente significativo, indicando 
así la gran significancia de estos Factores de Riesgo para el desarrollo de APP en 
Colombia. 
 
Como complemento de lo anterior, a los Factores de Riesgo les fue calculado su Índice de 
Significancia, Si, clasificado por quintiles, quintil 1 un índice de significancia entre 0 – 20; 
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
Oposición social al desarrollo del proyecto.
Deficiente identificacicación y medición del riesgo.
Diseño deficiente del proyecto.
Afectaciones del proyecto al medio ambiente.
Un débil apoyo y compromiso por parte del sector…
Cambios tardíos en el diseño del proyecto.
Insolvencia de subcontratistas/proveedores.
Deficiente efectividad en la prestación de servicio.
Oposición política al desarrollo del proyecto.
Desastre natural.
Clima.
Disponibilidad de mano de obra y materiales.
Calidad de la mano de obra.
Nacionalización/Expropiación.













R0 = no aplica R1 = no significativo
R2 = poco significativo R3 = significativo
R4 = muy significativo R5 = extremadamente significativo
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quintil 2 entre 21 – 40; quintil 3 entre 41 – 60; quintil 4 entre 61 – 80 y quintil 5 mayor de 
80 y ordenados de mayor a menor resultado como se ilustra en la tabla 5-8. 
 
Tabla 5-8: Índice de Significancia de Factores de Riesgo de las APP en Colombia 
No. FACTORES DE RIESGO  ÍNDICE DE 
SIGNIFICANCIA 
Quintil 
4 Oposición social al desarrollo del proyecto. 83,20 5 
9 Cambios en la legislación impositiva. 82,00 5 
27 Deficiente identificación y medición del riesgo. 82,00 5 
6 Alto costo de financiación. 80,71 5 
21 Diseño deficiente del proyecto. 80,67 5 
5 Ausencia de Mercados Financieros. 78,67 4 
19 Afectaciones del proyecto al medio ambiente. 78,00 4 
10 Cambios en la regulación del sector. 74,67 4 
11 Débil apoyo y compromiso del sector público. 74,67 4 
28 Pobre proceso político en la toma de decisiones. 74,67 4 
22 Cambios tardíos en el diseño del proyecto. 72,67 4 
15 Eventos de orden público que afecten el proyecto. 72,00 4 
24 Insolvencia de subcontratistas/proveedores. 72,00 4 
26 Incumplimiento en los niveles de servicio. 71,67 4 
25 Deficiente efectividad en la prestación de servicio. 71,20 4 
18 Condición del suelo. 70,00 4 
3 Oposición política al desarrollo del proyecto. 68,28 4 
8 Cambios en la legislación vigente. 67,33 4 
17 Desastre natural. 66,00 4 
20 Disponibilidad de lugares para desarrollo de proyectos. 65,33 4 
16 Clima. 64,00 4 
2 Inestabilidad Gubernamental. 62,67 4 
12 Disponibilidad de mano de obra y materiales. 61,33 4 
7 Alto costo de vida (Inflación). 60,69 4 
13 Calidad de la mano de obra. 55,33 3 
23 Técnicas de ingeniería no aprobadas. 48,67 3 
1 Nacionalización/Expropiación. 46,00 3 
14 Crisis en el manejo del personal asociado al proyecto. 46,00 3 
Capítulo 5  123 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como puede apreciarse en la tabla 5-8, los índices de significancia se ubican en un rango 
entre 46 – 83,2 de calificación en una escala máxima de 100.  Así mismo, los siguientes 
factores: oposición social al desarrollo del proyecto, cambio en la legislación impositiva, 
deficiente identificación y medición de riesgos, alto costo de financiación y deficiente diseño 
del proyecto, se encuentran en el quintil 5 de calificación o sea fueron percibidos por los 
expertos en APP como los Factores de Riesgo de mayor significancia para el desarrollo de 
APP en infraestructura en Colombia. 
 
Para los expertos en APP, las permanentes reformas tributarias y los continuos cambios 
en las regulaciones de los sectores productivos del país, producen inestabilidad jurídica 
que pone en riesgo la viabilidad de los proyectos APP. Motivo suficiente para establecer 
“Un marco regulatorio estable, disponible y efectivo” como un factor crítico de éxito para 
cualquier proyecto APP en Colombia. 
 
El riesgo social, definido como “oposición social al desarrollo de los proyectos”, se 
relaciona con el factor crítico de éxito, “afectaciones del proyecto al medio ambiente”. 
Ambos son importantes Factores de Riesgo de un proyecto APP, ya que, en el contexto 
colombiano, los conflictos con las comunidades son una de las principales causas del 
retraso y del fracaso en el desarrollo de los proyectos. Razón por el cual, el sector público 
ha decidido reglamentar el marco jurídico de las consultas previas, como medida de 
mitigación de este importante riesgo. 
 
El riesgo de financiación caracterizado no solo por la ausencia de mercados financieros 
accesibles y disponibles, que ya se había puesto de manifiesto en los Factores Críticos de 
Éxito, sino también por los altos costos de la financiación, propician por parte del sector 
privado y en especial de los inversionistas, la búsqueda y adquisición de fuentes de 
financiación en el mercado financiero internacional y en la inversión extranjera. 
 
El riesgo de diseño de proyectos tan común en las primeras generaciones de concesiones 
en el país y que en la actualidad son transferibles al sector privado, no deja de ser un 
evento probable e indeseable para el desarrollo de los proyectos APP y una causa de 
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riesgo fiscal para el sector público, quién finalmente tendría que asumir las consecuencias 
ante la imposibilidad del privado de garantizar la cobertura total y completa de este riesgo. 
 
Aunque el riesgo político es cada vez menor en proyectos APP dado la amplitud del tiempo 
en el período de estructuración de los proyectos y la vigencia de los contratos de APP, 
muchos de ellos superan los períodos de gobierno del sector público. Sin embargo, 
permanece latente el pobre proceso político en la toma de decisiones y el débil apoyo del 
sector público a los proyectos APP. Estos riesgos se relacionan muy estrechamente con 
el “compromiso y la responsabilidad del sector público” y “agencias públicas organizadas 
y comprometidas”, factores que contribuyen a una relación de ganar – ganar. 
 
Por lo expuesto se demuestra una gran relación entre los Factores Críticos de Éxito de 
mayor Índice de Significancia con los Factores de Riesgo. Para cada par de factor de riesgo 
corresponde un factor crítico de éxito. Por lo tanto, la factibilidad técnica (estructuración de 
proyectos), legal (marco legal, contractual y de asignación de riegos), financiera 
(disponibilidad de fuentes de financiación), social (apoyo social de la comunidad), 
ambiental (reducción de afectaciones al medio ambiente) y política (compromiso del sector 
público), son determinantes del éxito de las APP en infraestructura en Colombia. 
 
Así mismo, expertos en APP con alta responsabilidad gerencial y/o directiva aportaron 
otros Factores de Riesgo de las APP en Colombia: 
 
- Los escándalos de corrupción siguen socavando la confianza de los inversionistas y 
terminan afectando la participación privada en este tipo de proyectos. 
 
- La situación económica y la vulnerabilidad política, tanto en la polarización de los 
movimientos políticos como las políticas de estado en temas centrales, continúan siendo 
Factores de Riesgo ante la incertidumbre que despierta en las instituciones públicas. 
 
- Una deficiente gestión predial y la no identificación de redes aumenta los valores de los 
predios involucrados en el proyecto, retrasa o lleva al fracaso a éste. 
 
- El riesgo de insolvencia del privado se materializa en parálisis de la construcción de la 
infraestructura y obliga al estado a subsanar esta dificultad con mayores tiempos de 
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planeación y ejecución. 
 
- La ausencia de límites claros y tiempos definidos para tramitar las consultas previas a 
las comunidades. Aunque hay una directiva presidencial sobre el tema todavía no es del 
todo vinculante. 
 
5.5.1. Discusión de Factores de Riesgo de APP en Colombia 
Para estos expertos en APP, el riesgo de nacionalización/expropiación es crítico en 
Colombia.  Sin embargo, el nivel de criticidad dependerá del sector de infraestructura. Por 
ejemplo, proyectos de seguridad son muy diferentes que educación. La existencia del 
riesgo no es del todo negativo, por el contrario, se considera que éste debe ser asumido 
en gran parte por el privado, quien debe ser consciente de que la expropiación es un 
mecanismo legal para poner en derecho el bien general sobre el particular. 
 
La inestabilidad gubernamental y la oposición política al desarrollo de proyectos, siempre 
serán extremadamente críticos porque el simple hecho de llegar al poder un partido político 
distinto al actual influye en el rumbo de los proyectos. Quizás sea más sensible en el ámbito 
territorial. De manera similar ocurre con la oposición social al desarrollo de proyectos 
principalmente cuando se trata de afectaciones al medio ambiente. Sobre este aspecto se 
espera una legislación que establezca finalmente los tiempos y condiciones para atender 
los requerimientos y consultas a las comunidades por parte de los planificadores y 
ejecutores de proyectos. 
 
La ausencia de mercados financieros es un riesgo extremadamente crítico porque si no 
existe apalancamiento o respaldo bancario el proyecto ostentaría un incumplimiento 
contractual al no lograr su cierre financiero pese a que se haya adjudicado el contrato. 
 
Los cambios en la legislación vigentes son sensibles a los proyectos APP, especialmente 
aquellos de carácter tributario, que inciden en cambios en los precios de los bienes y 
servicios, que en algunos sectores son regulados y afectan la estabilidad jurídica de los 
contratos. A nivel de sector, también es probable la ocurrencia de estos cambios, por 
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ejemplo, en los sectores energético y aeronáutico. 
 
En cuanto a la disponibilidad y calidad de mano de obra y materiales, el riesgo es crítico 
porque en las regiones es escaza y costosa. Además, para cierto tipo de proyectos de gran 
tamaño y complejidad se requiere un conocimiento muy especializado en aspectos 
técnicos y financieros. 
 
Referente a los riesgos provenientes del clima y los desastres naturales ha ocurrido en el 
país casos en los que se ha tenido que caducar contratos por motivos de fuerza mayor. 
Aunque se considera un riesgo mitigable, las condiciones actuales del cambio climático, 
como las precipitaciones atmosféricas y las condiciones del suelo, pueden llevar a 
inestabilidades de terreno, cese o demora de las operaciones, desfases en los 
presupuestos de inversión, pérdida de ingresos y aumentos en las primas de seguros, 
hasta un punto de insostenibilidad del proyecto. 
 
En el aspecto ambiental, las afectaciones del proyecto al medio ambiente se consideran 
un riesgo crítico, pues las licencias ambientales, son una de los motivos de demora de un 
proyecto. No se trata de poner el desarrollo vs. el medio ambiente, se trata de tener en 
cuenta actividades de compensación y acatar la normatividad establecida por el Ministerio 
de Medio Ambiente. 
 
Se afirma que muchos de los riesgos técnicos se mitigan con un eficiente diseño del 
proyecto. A pesar de que el riesgo de diseño se traslada al privado en proyectos APP, 
ineficientes diseños o cambios tardíos en el mismo aminoran la calidad de los proyectos y 
terminan obligando al público a responder por la disponibilidad de la infraestructura y los 
niveles de servicio esperados. 
 
Existen en Colombia algunas técnicas de ingeniería no aprobadas o no avaladas, 
refrendadas o tipificadas en los códigos de ingeniería; sin embargo, las entidades 
financieras como financiadoras de los proyectos, son en primera medida veedoras del uso 
de la tecnología aplicada a los proyectos. De comprobarse el uso de tecnologías 
inapropiadas no se aprueban y por consiguiente no se pueden acometer. 
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Finalmente, los riesgos de una deficiente efectividad en la prestación de servicio e 
incumplimiento en los niveles de servicio, son muy poco probables que ocurran en esta 
nueva generación de concesiones, ya que la remuneración al privado en los proyectos 
APP está justamente supeditado al cumplimiento de estos niveles de servicio. Sin 
embargo, de llegar a presentarse, en los contratos actuales se incorporan sanciones que 
pueden llegar hasta la caducidad del contrato y la reversión de la infraestructura al público. 
 
A manera de síntesis, con base en las discusiones de expertos en APP con alta 
responsabilidad gerencial y/o directiva de los sectores público, privado y de la academia, 
se evidencia que los cambios en la legislación, la inestabilidad gubernamental, la ausencia 
de mercados financieros, la oposición política y social a los proyectos y las afectaciones al 
medio ambiente son Factores de Riesgo de las APP en infraestructura en Colombia. 
 
5.5.2.  Comparación de Factores de Riesgo de APP en Colombia con otras 
investigaciones  
Por un lado, en Colombia los Factores de Riesgo más significativos son las afectaciones 
al medio ambiente, el alto costo de financiación y la ausencia de mercados financieros y la 
deficiente gestión de riesgos y diseño del proyecto. Por otro lado, los Factores de Riesgo 
de las APP en otras investigaciones provienen de la adquisición de la tierra, la ausencia 
de conocimientos y experiencias en preparación y gestión de proyectos y la intervención 
del gobierno en el crédito público, como se ilustra en la figura 5-8. 
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Figura 5-8: Factores de Riesgo de las APP en Colombia y en otras investigaciones 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
Adicionalmente, como se ilustra en la figura 5-8, la oposición social de los agentes sociales 
o Stakeholders, los cambios en la legislación y regulación, la pobre toma de toma de 
decisiones y el débil apoyo del sector público son Factores de Riesgo en común de las 
APP tanto en Colombia como en otras investigaciones.  
 
En síntesis, como se puede evidenciar en lo anteriormente mencionado, existe una gran 
similitud en los Factores de Riesgo de las APP en Colombia y en otras investigaciones en 
cuanto al riesgo legal o regulatorio, el riesgo político y el riesgo social. 
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5.6. Análisis estadístico cuantitativo  
 
El análisis estadístico cuantitativo consiste en la aplicación de pruebas de normalidad a los 
datos del Índice de Significancia calculados para cada Categoría con el fin de verificar si 
éstos siguen una distribución normal. Luego, se realiza la prueba de análisis ANOVA21 para 
analizar la variabilidad entre las Medias del Índice de Significancia de cada categoría y 
subcategoría, complementado con el análisis Tukey para determinar cuál de éstas 
presenta diferencia respecto a las demás. 
El análisis ANOVA contrasta las siguientes hipótesis:  
 
𝐻0: 𝑋1 = 𝑋2 = 𝑋3 = 𝑋4 
𝐻1: 𝐴𝑙 𝑚𝑒𝑛𝑜𝑠 𝑢𝑛 𝑋𝑖 𝑒𝑠 𝑑𝑖𝑓𝑒𝑟𝑒𝑛𝑡𝑒 
H0 = Hipótesis Nula. 
H1 = Hipótesis Alternativa. 
𝑋𝑖 = corresponde a la media del Índice de significancia de cada Categoría de Factores, 
tomando 𝑖 como los valores de 1, 2, 3, 4, así: 
 1 = Factores Positivos. 
 2 = Factores Críticos de Éxito. 
 3 = Factores de Riesgo. 
 4 = Factores Negativos. 
 
Según la regla de decisión, no se rechaza la hipótesis nula en el caso en que el nivel de 
significancia22 sea mayor a 0,05, lo que indicaría que no existe diferencia entre las Medias 
de los Índices de Significancia, bien sea de las Categorías o Subcategorías. En el caso 
contrario, se rechaza la hipótesis nula, caso en el cual, existiría una diferencia entre las 
Medias de los Índices de Significancia.  
 
                                               
 
21 Entiéndase por ANOVA Análisis de Varianza. 
22 Entiéndase por nivel de significancia el valor límite por el cual se rechaza o no la hipótesis nula. 
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De acuerdo con la prueba de normalidad Kolmogorov Smirnov aplicada, se verificó que la 
variable Índice de Significancia de las Categorías sigue una distribución normal, por lo que 
se procedió a realizar el análisis ANOVA a la Medias de los Índices de Significancia de las 
Categorías tal como se ilustra en la tabla 5-9. 
 













11819,483 3 3939,828 42,738 0,000 
7006,055 76 92,185   
18825,539 79    
Fuente: elaboración propia. 
En la tabla 5-9 se indica un nivel de significancia de 0,000, por lo que se rechaza la 
Hipótesis Nula y se afirma que al menos una de las medias del Índice de Significancia de 
las Categorías es diferente al resto.  
 
Para evidenciar qué Categoría es la que está causando la diferencia se realiza una prueba 
de Tukey, se compara por pares la Media de los Índices de Significancia de las diferentes 
categorías; es decir, se compara por un lado, los Factores Positivos para crear APP con 
los Factores Críticos de Éxito, por ser indicadores que favorecen la creación o ejecución 
de proyectos APP; por otro lado, se comparan los Factores Negativos para crear APP con 
los Factores de Riesgo, los cuales se constituyen en factores que no favorecen la creación 
o ejecución de proyectos APP. Esta prueba se muestra en la tabla 5-10. 
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Tabla 5-10: Tukey por Categorías 
Comparaciones múltiples 
Variable dependiente:   Índice de Significancia   



























15,33* 3,41654 ,000 6,36 24,31 
*. La diferencia de medias es significativa en el nivel 0.05. 
Fuente: elaboración propia. 
Se evidencia en la tabla 5-10 que las significancias estadísticas son 0,000 para las 
relaciones de cada par de Categorías, por lo tanto se rechaza la Hipótesis Nula, lo que 
significa que existe una diferencia de las Medias del Índice de Significancia entre las 
relaciones de Categorías de los factores que favorecen y de aquellos que no favorecen la 
creación y ejecución de proyectos APP en Colombia.  
 
Se observa en la primera relación de Categorías, que la Media del Índice de Significancia 
de los Factores Críticos de Éxito es mayor en 14,66 puntos a los Factores Positivos para 
crear APP en Colombia y que la Media del Índice de Significancia de los Factores de 
Riesgo es mayor en 15,33 puntos a los Factores Negativos para crear APP en Colombia.  
Lo que significa que tanto los Factores Críticos de Éxito como los Factores de Riesgo son 
más determinantes para la creación y ejecución de proyectos APP en Colombia. 
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Ahora bien, se procede a realizar otro análisis ANOVA, en este caso para cada 
Subcategoría. La hipótesis a contrastar es la misma, cambiando en el valor que presenta 
𝑖 que puede tomar 18 diferentes valores, como se muestra a continuación: 
 
 11 Factor Positivo – Técnico. 
 12 Factor Positivo – Económico. 
 13 Factor Positivo – Financiero. 
 
 21 Factor Crítico de Éxito – Técnico. 
 22 Factor Crítico de Éxito – Económico. 
 23 Factor Crítico de Éxito – Financiero. 
 24 Factor Crítico de Éxito – Legal. 
 25 Factor Crítico de Éxito – Social. 
 
 31 Factor de Riesgo – Técnico. 
 32 Factor de Riesgo – Económico. 
 33 Factor de Riesgo – Financiero. 
 34 Factor de Riesgo – Legal. 
 35 Factor de Riesgo – Social. 
 
 41 Factor Negativo – Técnico. 
 42 Factor Negativo – Económico. 
 43 Factor Negativo – Financiero. 
 44 Factor Negativo – Legal. 
 45 Factor Negativo – Social. 
 
No obstante, existen subcategorías que solo se presentan 1 vez, por lo que estas no 
pueden ser incluidas dentro de la ANOVA, ya que el objetivo de la misma es un análisis de 
la varianza, por lo que se decide descartar las siguientes subcategorías del estudio:  
 
 22 Factor Crítico de Éxito – Económico. 
 45 Factor Negativo – Social. 
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Se verifica nuevamente el supuesto de normalidad con el fin de proceder a realizar la 
ANOVA de un factor, el cual sigue cumpliendo con seguir una distribución normal. Dado 
esto, se aplica la ANOVA, el cual se muestra en la tabla 5-11. 
 











11592,730 15 772,849 9,048 ,000 
5295,868 62 85,417   
16888,598 77    
Fuente: elaboración propia. 
Tal como se observa en la tabla 5-11 nos muestra un nivel de significancia de 0,000, por 
lo que se rechaza la Hipótesis Nula y se afirma que al menos una de las Medias del Índice 
de Significancia de las subcategorías es diferente al resto. Se procede entonces a realizar 
la prueba de Tukey, sus resultados se indican en la tabla 5-12. 
 
Tabla 5-12: Tukey de Subcategorías 
























-29,37* 7,05880 ,009 -54,5671 -4,1662 
































19,67 8,43688 ,603 -10,4536 49,7870 
Fuente: elaboración propia. 
*. La diferencia de medias es significativa en el nivel 0.05. 
 
Del análisis realizado con la prueba de Tukey que se ilustra en la tabla 4, se puede 
determinar que solo existe diferencia entre la Media del Índice de Significancia de los 
Factores Positivos Financieros y de los Factores Críticos de Éxito Financieros, por 
obtenerse un nivel de significancia de 0,009; es decir se rechaza la hipótesis nula. Las 
demás comparaciones por obtener un nivel de significancia mayor que 0,05 no se rechaza 
la hipótesis nula, lo que indica que no hay diferencia entre las Medias del Índice de 
Significancia de los otros pares de subcategorías analizadas. 
 
En este sentido, la Media del Índice de significancia de los Factores Críticos de Éxito 
Financieros es mayor en 29,37 puntos que en los Factores Positivos Financieros, 
demostrando con esto que en los Factores Críticos de Éxito financieros son más 
determinantes para la creación y ejecución de un proyecto APP. 
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Por lo anteriormente expuesto se puede concluir que existen diferencias estadísticas entre 
las Medias de los Índices de Significancia de las categorías de los Factores Determinantes. 
Por un lado, la Media del Índice de Significancia de los Factores Críticos de Éxito es mayor 
en 14,66 puntos que la de los Factores Positivos para crear APP en Colombia y la Media 
del Índice de significancia de los Factores de Riesgo es mayor en 15,33 puntos que los 
Factores Negativos para crear APP en Colombia, indicando que tanto los Factores Críticos 
de Éxito como los Factores de Riesgo son más determinantes para la creación y ejecución 
de proyectos APP en Colombia.  
 
Así mismo, se encontraron diferencias estadísticas entre la Media de los Índices de 
Significancia por subcategorías, es decir, por agrupaciones en factores técnicos, 
económicos, financieros, legales y sociales.   
 
Por un lado, la Media del Índice de Significancia los Factores Críticos de Éxito Financieros 
es mayor en 29,37 puntos que los Factores Positivos Financieros. La media de Índice de 
Significancia de las demás categorías impulsadoras no presenta una diferencia estadística 
en su Media, considerándose por lo tanto que son igualmente determinantes para la 
creación y ejecución de proyectos APP en Colombia. 
 
Por otro lado, no se encontraron diferencias estadísticas entre las Medias de los Índices 
de Significancia de los Factores de Riesgo y los Factores Negativos por subcategorías, por 
lo que se considera que los pares de subcategorías de estos factores son igualmente 




De lo expuesto en el presente capítulo, resultados del estudio, se puede evidenciar con un 
alto índice de significancia, que los Factores Determinantes de las APP en Colombia son 
los siguientes, tal como se ilustra en la figura 5-9:  
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Figura 5-9: Factores Determinantes de las APP en Colombia 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
1. Un marco legal y regulatorio estable, así como un contrato bien definido y transparente 
desde el punto de vista técnico, legal, social, ambiental y financiero. Esto es, contar 
con marco legal y de proyecto apropiado para reducir, entre otros factores, el riesgo 
contractual en la implementación de las APP. 
 
2. El apoyo social de las comunidades al desarrollo de los proyectos APP, promoviéndose 
para ello la cultura del bien general sobre el particular, pues las APP desarrollan bienes 
públicos de gran rentabilidad económica y también de alto valor social y la no afectación 
del proyecto APP al medio ambiente, que, de llegar a darse, debe concebir una 
compensación acorde con esta afectación. 
 
3. El acceso a mercados financieros y la disponibilidad de fuentes de financiación 
provenientes de inversionistas particulares, locales o internacionales, que permitan 
Factores Determinantes en 
Colombia
Apoyo social de las 





asignación justa de 
riesgos
Marco legal y 
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alcanzar la bancabilidad, o lo que es lo mismo, el cierre financiero, que en efecto, 
determina el inicio o el cese de la puesta en marcha del proyecto APP. 
 
4. Un eficaz y eficiente diseño y estructuración de proyecto que sirva de soporte a la fase 
pre-contractual, contractual y pos-contractual de los proyectos APP para la toma de 
decisiones de inversión en infraestructura junto con una adecuada identificación, 
asignación y transferencia de riesgos, o como lo expresan los expertos en APP, crear 
en los proyectos APP en Colombia una correcta gestión del riesgo, al transferir los 
riesgos a la parte que esté en mejor capacidad de administrarlos, presionando de esta 
manera por una mayor eficiencia en los proyectos, pero sin eximir a la parte pública de 
su responsabilidad de proveer la infraestructura y el servicio público esperado por la 
sociedad. 
 
5. Un decido apoyo y compromiso del sector público en todas las fases del proyecto APP, 
desde la identificación y selección del proyecto, pasando por la evaluación y 
estructuración, la fase de contratación y licitación hasta la fase de gestión del contrato 
y seguimiento del proyecto APP. 
 
Finalmente, como lo resalta la evidencia empírica de esta investigación, se encuentra  
coincidencia entre los Factores Determinantes de APP en Colombia y en otras 
investigaciones; por ejemplo, la eficiente entrega del servicio público como factor positivo 
para crear APP, un ambiente regulatorio estable, una asignación justa de riesgos y la 
disponibilidad de mercados financieros, como Factores Críticos de Éxito, la oposición 
social a los proyectos, los cambios en la legislación y regulación y la pobre toma de 
decisiones públicas como Factores de Riesgo. 
 
Así mismo, se resaltan las posiciones excluyentes entre los Factores Determinantes de 
APP en Colombia y en otras investigaciones; por ejemplo, mientras para Colombia los 
Factores Positivos para crear APP son de tipo técnico, en otras investigaciones son los 
factores financieros e institucionales públicos.  
 
En cuanto a los Factores Críticos de Éxito para Colombia son determinantes los factores 
jurídico-legal, lo técnico e institucional; en cambio para otras investigaciones, son los 
factores macroeconómicos, políticos, técnicos e institucionales.  
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En el caso de los Factores de Riesgo, para Colombia los Factores de Riesgo de las APP 
están determinados por factores ambientales, financieros y técnicos; pero para otras 
investigaciones, los Factores de Riesgo de las APP están en la adquisición de tierras y en 
los riesgos técnicos e institucionales. 
 
En el siguiente capítulo se presentan las principales conclusiones de esta investigación y 





6. Conclusiones y recomendaciones 
6.1. Conclusiones 
 
 Con base en la revisión de la literatura se puede concluir que el campo de estudio de 
las APP se compone de trabajos empíricos y no empíricos sobre identificación, análisis 
y gestión de riesgos, modelos de financiación de proyectos, una amplia variedad de 
temas relacionados con gestión de APP y un área creciente de interés por parte de la 
comunidad académica sobre los Factores Determinantes de las APP en 
infraestructura (Tang, et al., 2010; Osei-Kiey y Chan, 2015). 
 
 Múltiples trabajos sobre Factores Determinantes de las APP se han realizado para 
países desarrollados y muy pocos en países en vía de desarrollo (Osei-Kiey y Chan, 
2015). A la fecha, en la literatura, no se encuentra ningún trabajo investigativo de este 
tipo en Colombia, a pesar de ser catalogado como uno de los cinco países con mejor 
entorno para la creación de las APP (Fondo Multilateral de Inversiones, 2015) y haber 
evolucionado desde hace más de dos décadas (1993 – 2018) en su proceso de 
provisión de infraestructura y prestación de servicios públicos a través de la primera 
generación, 1G, a la cuarta generación, 4G, de concesiones (Fainboim y 
Rodríguez,2000), por lo que se considera esta investigación como una de las pioneras 
en Colombia en esta área del conocimiento. 
 
 Lo anterior podría representar un aporte inicial en el área del conocimiento para países 
en vía de desarrollo.  En tal sentido, esta investigación pretende contribuir a establecer 
los Factores Determinantes de las APP en infraestructura en Colombia; Factores 
Determinantes que están compuestos por los Factores Positivos para crear APP,  
Factores Negativos que conducen al sector público a preferir la obra pública tradicional 
en vez de APP, Factores Críticos de Éxito que garantizan una relación de largo plazo 
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de ganar – ganar entre el sector público y privado y los Factores de Riesgo que afectan 
la ejecución del proyecto APP. 
 
 Para alcanzar los objetivos propuestos en esta investigación se utilizó la metodología 
de la investigación cualitativa de tipo descriptivo (Hernández, Collado y Baptista, 2010) 
con un enfoque histórico hermenéutico (Cifuentes, 2014).  El diseño de la investigación 
se basó en el método de entrevista estructurada utilizando el instrumento de Li (2003).  
Dicho instrumento fue aplicado a expertos en APP con alta responsabilidad gerencial 
y/o directiva del sector público, privado y académico. Para el análisis de los datos 
obtenidos, esto es, las percepciones de estos expertos en APP, se utilizaron las 
técnicas de Índice de Significancia y Análisis de Contenido con el apoyo del software 
Atlas TI. 
 
 Los resultados de investigación evidencian que la creación de las APP en Colombia 
está motivada por la mejora en las capacidades de estructuración y ejecución de 
proyectos, el aprovechamiento de los talentos de creatividad e innovación, el ahorro 
de tiempo en la entrega de los proyectos y la transferencia de riesgos a la parte 
privada.  Así mismo, el cumplimiento de objetivos de largo plazo, un mayor nivel de 
servicio de servicio y de sostenibilidad en los procesos, la alineación de incentivos 
entre el sector público y privado, la posibilidad de presentar iniciativas privadas, la 
movilización de vehículos de financiación y una mayor confianza y rentabilidad para 
los inversionistas. 
 
 La creación de las APP en Colombia está más influenciada por la capacidad de 
construcción y mantenimiento de la infraestructura y la transferencia de riesgos al 
privado; en comparación con otras investigaciones en países desarrollados, como por 
ejemplo, Reino Unido, Estados Unidos de América, Singapur, Australia, Portugal, 
entre otros, donde la creación de las APP se justifica más en la necesidad de resolver 
las restricciones presupuestales y organizativas públicas (Chan et al., 2009; Cheung, 
et al., 2010; Chou, et al., 2012; Franco y Quintela, 2013). 
 
 Los Factores Negativos que conducen al sector público a preferir la obra pública 
tradicional en vez de APP en Colombia son la alta dependencia del sector privado, los 
altos costos de la participación privada, el alto el valor del proyecto en comparación 
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con la obra pública tradicional, los pocos planes que llegan realmente a la etapa de 
contrato, los largos tiempos del proceso de contratación y las restricciones a la 
participación privada. Estos factores llevarían al sector público a optar por la obra 
pública tradicional. De igual manera, los amplios tiempos en la estructuración de los 
proyectos APP, la falta de preparación de algunas entidades públicas, especialmente 
en el ámbito regional o local, la inflexibilidad de los presupuestos públicos y las 
limitaciones de recursos en el mercado financiero local para lograr el cierre financiero 
de los proyectos. 
 
 No se encontró coincidencia en los Factores Negativos para crear APP en Colombia 
y en otras investigaciones. Los mayores inconvenientes para Colombia están en la 
dependencia del sector privado para el desarrollo de proyectos, pese a los altos costos 
y a las restricciones a la participación privada. Para otras investigaciones, el ambiente 
institucional público y político y una reducida capacidad de estructuración y gestión de 
proyectos por parte del sector público (Whang y Zao, 2014; Yuan et al., 2012). 
 
 En la lista de Factores Críticos de Éxito que contribuyen a una relación de largo plazo 
de ganar – ganar para el sector público y privado se encuentran en el aspecto legal, 
un contrato bien definido con mecanismos claros de solución de conflictos aunado a 
la transparencia en el proceso de contratación y la disponibilidad y efectividad de un 
marco regulatorio sobre APP.  Además, una rigurosa factibilidad técnica y viabilidad 
del negocio de los proyectos con una apropiada asignación de riesgos sobresale en el 
tema técnico, con la necesidad por supuesto de la existencia de mercados financieros 
disponibles y accesibles y una institucionalidad pública fuerte con la participación de 
agencias públicas organizadas, responsables y comprometidas. 
 
 Se sugieren otros Factores Críticos de Éxito para Colombia por parte de los expertos 
en APP entrevistados como el cambio de mentalidad de la Obra Pública a APP, su 
implementación tanto a nivel central como regional o local, comprendiendo que se 
trata de una relación de largo plazo, en donde se vuelve fundamental la selección del 
aliado privado y la supervisión en la ejecución de los proyectos por parte del público. 
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 En tanto para Colombia los Factores Críticos de Éxito se encuentran en la 
transparencia en el proceso de contratación, un contrato bien definido, una rigurosa 
factibilidad técnica, la viabilidad del negocio y agencias públicas organizadas y 
comprometidas; para otras investigaciones, son muy importantes Factores Críticos de 
Éxito como el contar con un fuerte consorcio privado (Dulaimi, et al., 2010; Hwang, et 
al., 2013; Li et al., 2005a; Zhang, 2005a, 2005b), conocimiento y experiencia en 
preparación y gestión de proyectos (Kahwajian, et al., 2014; Parra, 2015; Yun et al., 
2015) y una efectiva gestión de las relaciones entre el sector público y privado (Al-
Saadi y Abdou, 2016; Tang, et al., 2013; Wilson et al., 2009; Zou et al., 2014). Sin 
embargo, tanto en Colombia como en otras investigaciones coinciden en establecer la 
existencia de un marco regulatorio estable, una apropiada asignación de riesgos y un 
mercado financiero disponible, como Factores Críticos de Éxito de las APP en 
infraestructura. 
 
 Entre los Factores de Riesgo de las APP en Colombia están los cambios en la 
legislación impositiva y en las regulaciones de los sectores, la oposición social al 
desarrollo de los proyectos APP, el alto costo de financiación y la ausencia de mercado 
financieros, la deficiente identificación y medición de riesgos y diseño de proyectos y 
un débil apoyo y compromiso del sector público.  
 
 Como complemento a lo anterior, los expertos en APP consideraron que la corrupción, 
la deficiente gestión predial y la no identificación de redes de servicios públicos, las 
posibilidades de insolvencia del privado y la ausencia de límites de tiempo para 
tramitar las consultas previas a las comunidades, son también otros Factores de 
Riesgo propios en Colombia. 
 
 Mientras en Colombia se acentúan las afectaciones de los proyectos al medio 
ambiente, el alto costo financiero, la ausencia de mercados financieros y la deficiente 
gestión de riesgos y diseño de proyecto; en otras investigaciones, los riesgos se 
concentran en la adquisición de tierras (Chou, et al., 2012), la ausencia de 
conocimientos y experiencia en estructuración de proyectos (Chan et al., 2010b; 
Dulaimi, et al., 2010; Hwang, et al., 2013; Mahalingam, 2010; Nissar, 2013; Phua, et 
al., 2014) y las políticas intervencionistas del sector público (Cheung y Chan, 2011b). 
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Sin embargo, existe una gran similitud en Colombia y otras investigaciones en cuanto 
a los Factores de Riesgo político, legal y social. 
 
 Del análisis estadístico cuantitativo se puede concluir que los Factores Críticos de 
Éxito y los Factores de Riesgo, son más determinantes para el éxito de proyectos APP 
para el desarrollo de la infraestructura en Colombia que los factores positivos y 
negativos para crear APP en Colombia.   
 
 En síntesis, los resultados de la investigación evidencian que el apoyo social de las 
comunidades, la no afectación del proyecto APP al medio ambiente, el acceso a 
mercados financieros, la disponibilidad de fuentes de financiación, un marco legal y 
regulatorio estable, un contrato bien definido, un eficaz y eficiente diseño de proyecto 
junto con una adecuada gestión de riesgos y un decido apoyo y compromiso del sector 
público en todas las fases del proyecto, son los Factores Determinantes de las APP 
en infraestructura en Colombia.  
 
 A partir de los opiniones y discusiones de los expertos en APP se puede afirmar que 
a pesar de los desafíos, en Colombia existen las condiciones para lograr el éxito de 
las APP en infraestructura, tal es el caso de un escenario legal estable, instituciones 
con capacidad de estructuración de proyectos, una política de estado centrada en el 
desarrollo de infraestructura y de prestación de servicios a través de APP y cada vez, 
una mayor conciencia y un conocimiento más avanzado en gestión de riesgos. Sin 
embargo, el camino por recorrer en investigación, construcción de conocimiento, 
aprendizaje y experiencia aún está en sus inicios. 
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6.2. Recomendaciones para futuras investigaciones 
 
Siguiendo los planteamientos de Bel, et al. (2013) y Hodge y Greve (2008) y los resultados 
obtenidos en la presente investigación, las áreas de estudio recomendadas para futuras 
investigaciones sobre el fenómeno de las APP en infraestructura en Colombia pueden ser: 
 
 Realizar estudios sobre Factores Determinantes para Asociaciones Público Privadas 
en sectores específicos de infraestructura en Colombia: logros y desempeño.   
 
 Realizar estudios que comparen y contrasten los resultados obtenidos en esta 
investigación con los de otros países en Centro y Suramérica. 
 
 Realizar estudios sobre la caracterización de las APP en Colombia, la forma 
organizacional, la estructura de gobierno y poder y la selección de personal con diversos 





 Evaluar la contribución neta (positiva/negativa) de las APP al desarrollo de la 
economía Colombiana.   
 
 Realizar estudios sobre la forma de operar de las APP, sobre los tiempos de 
cumplimiento o retrasos en los cronogramas de obras, las relaciones entre sus actores, 
sus grandes decisiones, sus elementos críticos, las estructura de poder, los conflictos en 
los roles público y privado. 
 
 Establecer el origen y el costo de los fondos de origen internacional, la toma de 
decisiones sobre el financiamiento, el monto de costos finales de las obras de 
infraestructura y aspectos relacionados con la llamada “Rentabilidad social, versus 
Rentabilidad financiera en las APP. 
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 Diseñar modelos para la identificación, medición, asignación y gestión de riesgos. 
 
 Realizar investigaciones relacionados con las fases de negociación entre el sector 
público y privado. 
 
 Adelantar estudios tendientes a establecer las condiciones bajo las cuales se puede 
lograr el apoyo social de las comunidades al desarrollo de proyectos APP, las lecciones 
aprendidas en el impacto ambiental de los proyectos en curso y las estrategias para mitigar 
las consecuencias de las afectaciones al medio ambiente y del cambio climático a los 
proyectos futuros. 
 
  Evaluar el impacto de los resultados obtenidos en la implementación de proyectos 
APP, específicamente, las condiciones bajo las cuales las APP otorgan mejor Value for 
Money. 
 
 Diseñar modelos financieros que permitan, además de la obtención de recursos del 
sector público y de los mercados financieros, recursos de particulares, como personas 
jurídicas y personas naturales inversionistas.  Esto es, acciones emitidas en bolsas de 
valores, bonos y otros títulos de renta fija para cofinanciar proyectos específicos de 









A. Anexo: Listado de expertos en APP con 
alta responsabilidad gerencial y/o 
directiva de los sectores público, 







1 Julián Pichón  
Instituto de Desarrollo Urbano - 
IDU  
Asesor Director General - 
Gerente APP 
2 
Miguel Ángel Gómez 
López 
Ministerio de Hacienda Subdirector APP 
3 Andrés Quevedo Ministerio de Hacienda Subdirector Riesgo 
4 
Juan Carlos Rengifo 
Ramírez 
Agencia Nacional de 
Infraestructura - ANI 
Gerente de Proyectos 
Viales 
5 Alejandro Herrera 
Agencia Nacional de 
Infraestructura - ANI 
Asesor Técnico 
6 
Adriana Isabel Rincón 
Martínez 
Instituto Nacional de Vías - 
INVIAS  




Instituto Nacional de Vías - 
INVIAS  
Apoyo Dirección Técnica - 
Coordinador APP 
8 
Juan Carlos Pineda 
Suárez 
Instituto Nacional de Vías - 
INVIAS  




Empresa de Acueducto y 
Alcantarillado de Bogotá - 
Universidad Nacional de 
Colombia 
Director  Técnico y Profesor 
Universitario 
10 
Ángela María Cáceres 
Duarte  
Financiera de Desarrollo 
Nacional - FDN  
Subdirectora Banca 
Inversión y APP 




Departamento Nacional de 
Planeación - DNP 
Participación Privada en 
Infraestructura 
13 
Carlos Alberto Rosado 
Zuñiga 
Cámara Colombiana 





BONUS Banca Inversión Director de Proyectos 











BONUS Banca Inversión Socio Director 
16 Carlos Díaz 
Comité Departamental de 
Cafeteros de Caldas 
Coordinador Dllo. Social 
Infraestructura 
17 Alexander Ossa 
Comité Departamental de 
Cafeteros de Caldas 
Coordinador Pedag. Área 
Educación 
18 Juan Camilo Posada  
Centro de Obseravción para 
la Infraestructura de Caldas 
Coordinador 
19 Mateo de los Rios  VIVEKA  Gerente - Estructurador APP 
20 Mauricio Posse  BBVA Head Project Finance  
21 Juan José Montoya  BBVA Head Global Finance 
22 Julio César Galindo  Findeter  
Gerente de Estructuración 
de Proyectos 
23 Carlos Enrique Suárez Findeter  
Profesional en 
Estructuración de Proyectos 
24 William Calle 
Central Hidroeléctrica de 
Caldas, CHEC 
Jefe de Proyectos 







27 Camilo Ospina Opebsa Socio - Director 
28 Yalile Parra 
Comité Departamental de 
Cafeteros de Caldas 
Asesora 
29 Jhon Cifuentes Banco Colpatria 
Gerente soluciones de 
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C. Anexo. Productividad Académica 
1. Participación en proyectos de investigación 
 
Convocatoria:  Convocatoria Nacional de Proyectos para el fortalecimiento de la 
Investigación, Creación e Innovación de la Universidad Nacional de 
Colombia 2016 – 2018.   
Proyecto:  Factores Críticos de Éxito de las Alianzas Público Privadas en 
proyectos de infraestructura en Colombia: un análisis de los factores 
de éxito y las lecciones aprendidas. 
Institución:         Universidad Nacional de Colombia. 
Código Hermes:         35643. 
 
Convocatoria:  Programa Nacional de Semilleros de Investigación, Creación e 
Innovación de la Universidad Nacional de Colombia 2013 – 2015.   
Proyecto:         Financiación de Proyectos mediante Alianzas Público-Privadas. 
Institución:         Universidad Nacional de Colombia. 
Código Hermes:         22896. 
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2. Creación de productos académicos 
 
2.1.  Programa de Asignatura 
 
Producto:  Programa Asignatura de Posgrado “Estructuración de Proyectos de 
infraestructura mediante Alianzas Público Privadas”. 
Institución:         Universidad Nacional de Colombia.  




Artículo:   Success Factors and Lessons Learned from the Management  
of a Public-Private Partnership (PPP) in a Protected Area in  
Manizales – Colombia”. Contemporary Engineering Sciences,  




Ponencia:   APP en Áreas Naturales Protegidas Ecoturísticas: lecciones 
aprendidas. 
   Global Conference on Business and Finance Proceedings. 
   San José – Costa Rica. 
   2016 
 
Ponencia:   La evolución de las concesiones viales en Colombia.  De la 




I SIMPOSIO INTERNACIONAL REOALCEI "Estudios en 
Organizaciones Públicas, Privadas y Sociales en América Latina 
y el Caribe" 
     Mazatlán - México 
     2017 
 
Ponencia:   Las Alianzas Público Privadas en proyectos de Spin-Off 
Universitarias Públicas: una aproximación a la gestión del 
riesgo. 
I SIMPOSIO INTERNACIONAL REOALCEI "Estudios en 
Organizaciones Públicas, Privadas y Sociales en América Latina 
y el Caribe" 
     Mazatlán - México 
     2017 
 
Disertación doctoral:   Financiación de Alianzas Público Privadas, APP, para 
infraestructura turística.  Caso estudio Red de Eco parques 
Urbanos de Manizales – Colombia. 
XII Coloquio Doctoral Consejo Latinoamericano de Escuelas de 
Administración CLADEA 2014.  
     Barcelona - España 
     2014 
 
3. Participación en eventos académicos 
 
Evento:    PPP Américas, conferencia líder en América Latina y el Caribe  
en Asociaciones Público-Privadas, APP. 
Participación:    Asistente 
Lugar:     Santiago de Chile  
Fecha:     2016 
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Evento:    PPP Américas, conferencia líder en América Latina y el Caribe  
en Asociaciones Público-Privadas, APP. 
Participación:    Asistente 
Lugar:     Punta del Este – Uruguay  
Fecha:     2015 
 
Evento:    XII Coloquio Pre-Doctoral Consejo Latinoamericano de  
Escuelas de Administración CLADEA 2014.  
Participación:   Asistente y Ponente 
Lugar:     Barcelona - España 
Fecha:     2014 
 
4. Formación y Capacitación  
 
Programa:   APP para el desarrollo de la infraestructura y servicios. 
Tipo:    Diplomado  
Institución:   Instituto Tecnológico de Monterrey, ITESM. 
Duración:   120 horas 
Fecha:    septiembre 2015 – agosto 2016. 
 
Programa:   APP: implementando soluciones en Latinoamérica y el Caribe. 
Tipo:    Curso Masivo Abierto en Línea (MOOC)  
Institución:   Banco Interamericano de Desarrollo, BID. 
Duración:   30 horas 





5. Dirección de trabajos de grado  
 
Maestría:   Factores Críticos de Éxito de las Asociaciones Público 
Privadas, APP, en infraestructura eléctrica rural en Caldas. 
Caso estudio “CHEC ilumina el campo II”. 
Programa:          Maestría en Administración 
Institución:          Universidad Nacional de Colombia 
Fecha:           2015.  
 
Pregrado:   Las Alianzas Público Privadas en proyectos de Spin-Off 
Universitarias Públicas: una aproximación a la gestión del 
riesgo. 
Programa:   Administración de Empresas  
Institución:   Universidad Nacional de Colombia 
Fecha:    2016.  
 
Pregrado:   La relación del Desarrollo Sostenible y las Alianzas Público 
Privadas en proyectos de infraestructura pública. 
Programa:   Administración de Empresas  
Institución:          Universidad Nacional de Colombia 
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